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  I 
Zusammenfassung 
Der Megatrend Digitalisierung verändert Unternehmen grundlegend. 
Das Ergebnis ist die weitreichende Virtualisierung von Leistungen, 
Prozessen, Organisationsstrukturen als auch ganzen Geschäftsmodel-
len. Unternehmensberatungen unterstützen ihre Klienten dabei, die 
Virtualisierung voranzutreiben und damit verbundene Potenziale aus-
zuschöpfen. Einige Unternehmensberatungen haben bereits erkannt, 
dass die Virtualisierung auch für ihr eigenes Geschäftsmodell und ihre 
angebotenen Beratungsleistungen strategisch bedeutsam ist. In dieser 
Dissertation analysiert der Autor die Entwicklungen in diesem noch 
diffusen Feld und konstruiert Hilfsmittel zur Unterstützung von Unter-
nehmensberatungen im digitalen Transformationsprozess. Fundierte 
Informationen über den Stand der Forschung und Praxis sind dabei 
ebenso Gegenstand seiner Forschung, wie Faktoren zur Analyse des 
Virtualisierungspotenzials oder zur Auswahl passender Technologien. 
Um gleichermaßen praktisch relevante wie rigorose Ergebnisse zu er-
zielen, wurden Unternehmensberater und Klienten in qualitativen und 
quantitativen Studien befragt. So wurde zum Beispiel eine großangeleg-
te empirische Studie mit dem Bundesverband Deutscher Unterneh-
mensberater (BDU) e.V. durchgeführt. Dabei wird herausgestellt, wel-
chen Stellenwert die Virtualisierung heute in der Forschung und bei den 
Unternehmensberatungen hat, welche Hemmnisse bei der Virtualisie-
rung bewältigt werden müssen, wie Technologietrends wirken und 
welche Formen der Virtualisierung heute und in Zukunft von strategi-
scher Bedeutung sind. Am Ende der Dissertation werden Implikationen 
für Klienten, Unternehmensberatungen und die Forschung abgeleitet. 
 
  II 
Abstract 
The megatrend digitization changed business fundamentally. The result 
is the widespread virtualization of services, processes, organizational 
structures and entire business models. Consultancies help their clients 
to advance the virtualization and thus exploit related potentials. Some 
consultancies have already recognized that virtualization is of strategic 
importance for their own business model and its advisory services on 
offer. In this thesis the author analyses the developments in this still 
diffuse research field and designs tools to support consultancies in their 
own digital transformation process. Sound information on the state of 
research and practice are the most important object of his research, as 
factors for analyzing the potential virtualization or to select appropriate 
technologies. To achieve both practically relevant as rigorous results, 
business consultants and clients were interviewed in qualitative and 
quantitative studies. For example, a large empirical study was conducted 
with the Federal Association of German Management Consultants 
(Bundesverband Deutscher Unternehmensberater (BDU) e.V.). The 
author presents in this thesis how important virtualization is today, 
both in research and in the management consultancies, which barriers 
to virtualization and forms of technology must be managed and what 
forms of virtualization are now and in the future of strategic im-
portance. At the end of the dissertation implications for clients, consul-
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z. B. zum Beispiel 
  1 
1 Einführung 
1.1 Problemstellung 
Im üblichen Verständnis ist Unternehmensberatung (UB) ein „people 
business“. Dabei suchen Berater Klienten auf, um mit ihnen gemein-
sam vor Ort, interaktiv (Face-to-Face), unternehmensrelevante Prob-
lemstellungen zu bearbeiten. Doch der Markt für Beratungsleistungen 
befindet sich in einem Veränderungsprozess. Genau wie ihre Klienten, 
sieht sich die Branche ständig neuen Herausforderungen und veränder-
ten Rahmenbedingungen gegenüber. So ist in der Unternehmensbera-
tung seit Jahren ein Wandel hin zu einem Käufermarkt mit hohem 
Konkurrenzdruck auch durch Freelancer und Anbieter aus Billiglohn-
ländern im Bereich von Standardleistungen, zu beobachten (vgl. Nissen 
2013). Daneben betreten neue Wettbewerber, mit innovativen Ge-
schäftsmodellen und technologiegetriebenen Beratungsansätzen, den 
Markt (vgl. Christensen et al. 2013, S. 111–114). Große Beratungsun-
ternehmen reagieren bereits und entwickeln sich zu Full-Service-
Providern, deren breites Leistungsspektrum auch technologiebasierte 
Beratungslösungen umfasst. Sie nutzen Technologien, um Beratungs-
leistungen zu virtualisieren und um sich einen Wettbewerbsvorteil zu 
verschaffen. Unternehmensberatungen, die sich nicht oder nur ober-
flächlich mit der Virtualisierung beschäftigen, laufen Gefahr, im Wett-
bewerb zurückzufallen und ihre Position im Beratungsmarkt zu schwä-
chen. 
Doch auch die Käuferseite hat sich verändert. Hier ist eine gestiegene 
Professionalität und ein erhöhtes Preisbewusstsein der Klienten im 
Umgang mit Beratungsanbietern zu beobachten (vgl. Mohe 2003, S. 
185–285). Im Bereich des Beratungseinkaufs findet eine stärkere Zent-
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ralisierung, Formalisierung und Standardisierung der Prozesse statt. 
Dabei steht das Preis-Leistungsverhältnis im Zentrum. Beratungserfolg 
soll überprüfbar sein. 
Obwohl Beratungshäuser die Wettbewerbsfähigkeit ihrer Klienten 
durch innovative Lösungen stärken und maßgeblich an der Entwick-
lung neuer Konzepte und der Nutzung von Digitalisierung beteiligt 
sind, wird bei der Gestaltung von Beratungsprozessen oft nur auf tradi-
tionelle Ansätze zurückgegriffen. Dies muss kritisch überdacht werden. 
Auch die Beratungsbranche steht, wie viele ihrer Klienten, vor einem 
digitalen Transformationsprozess hin zu teilweise bis vollständig virtu-
ellen Prozessen, Organisationen und Geschäftsmodellen. 
Die Virtualisierung beschreibt dabei die Transformation eines physi-
schen hin zu einem virtuellen Prozess. Ein virtueller Prozess ist ein 
Prozess, in dem die physische Interaktion zwischen den Akteuren ver-
schwindet. Der Übergang eines physischen Prozesses hin zu einem 
virtuellen Prozess wird als „Prozess Virtualisierung“ bezeichnet (vgl. 
Overby 2008, S. 278). Die Virtualisierung von Prozessen kann von der 
Automatisierung begleitet werden, ist aber keine Voraussetzung für die 
Virtualisierung.  
Die Virtualisierung speziell von Beratungsleistungen kann, angesichts 
der beschriebenen Herausforderungen, eine innovative Strategie zur 
Sicherung des nachhaltigen Unternehmenserfolgs sein und klassische 
Angebote der Unternehmensberatung ergänzen. Virtualisierung bietet 
die Chance, das gesamte Beratungsunternehmen nachhaltig zu verän-
dern. So können innovative Beratungsprodukte nicht nur das Leis-
tungs-Portfolio, sondern insbesondere das Geschäftsmodell sinnvoll 
erweitern und in Teilen revolutionieren, wodurch Wettbewerbsvorteile 
zu erzielen sind. Die Vernetzung der verschiedenen Akteure durch die 
Nutzung von Informations- und Kommunikationsanwendungen eröff-
net Chancen, die Effizienz und Effektivität der Beratungsleistungen zu 
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steigern und gleichzeitig neue Absatzmärkte zu erschließen. Die Virtua-
lisierung kann der Grundstein für neue Formen der Zusammenarbeit 
und Integration mit den Beratungsklienten sein. So ändert sich die Art 
und Weise wie Berater und Klienten zusammenarbeiten grundlegend, 
was Chancen und Risiken birgt (vgl. Nissen et al. 2015, S. 20–24).  
Die Virtualisierung ist dabei als Spektrum von möglichen Beratungsleis-
tungen zu verstehen, dessen Extrempunkte einerseits durch einen ledig-
lich unterstützenden Einsatz und andererseits durch einen ausschließli-
chen Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnologie in 
Beratungsprozessen bestimmt sind. Letzteres wird als Vollvirtualisie-
rung bezeichnet, bei der die persönliche Beratungsleistung vollständig 
durch technologiebasierte Lösungen substituiert ist. Hier nutzt der 
Klient Beratungsprodukte selbstständig, kann aber bei Bedarf ergän-
zende persönliche Beratung erhalten.  
Zwischen den Extrempunkten existieren zahlreiche Varianten virtueller 
Beratungsleistungen, die durch Eigenschaften wie den Standardisie-
rungsgrad beschrieben werden können. Virtualisierung ist heutzutage 
allgegenwärtig. Online Banking und Social Media sind nur zwei Beispie-
le dafür, dass Virtualisierung inzwischen eine immer bedeutendere Rolle 
im alltäglichen Leben einnimmt. Virtuelle Formen der Unternehmens-
beratung, wie beispielsweise automatisierte Datenanalysetools oder Self-
Service-Consulting, werden in der Praxis bislang jedoch nur vereinzelt 
genutzt. 
Es sind unter Beratern sogar ablehnende Tendenzen insbesondere ge-
genüber einer Automatisierung von Beratungsleistungen festzustellen 
(vgl. Deelmann 2015, S. 69–70). Doch scheint das Potenzial einer sol-
chen digitalen Transformation des Consultings langsam erkannt zu 
werden (vgl. Greff und Werth 2015, S. 30–34). Die Virtualisierung ist 
bisher eher eine Option für Spezialisten als ein allgemein akzeptierter 
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Ansatz zur Gestaltung neuer Geschäftsmodelle der Beratung. Gefragt 
ist an dieser Stelle ein Paradigmenwechsel, weg von der Prämisse „Be-
ratungsleistungen müssen stets persönlich erbracht werden“, hin zu 
innovativen Geschäftsmodellen, die Informations- und Kommunikati-
onstechnologien (IKT) bei der Leistungserbringung sinnvoll nutzen.  
Das Besondere an der Beratungsbranche ist die zurückhaltende Ausei-
nandersetzung und Kommunikation des Phänomens Virtualisierung. Die 
Analyse anderer Branchen, wie des Maschinenbaus oder des Finanzsek-
tors, zeigt, dass das Thema Digitale Transformation hier offener und viel-
seitiger diskutiert wird. So gibt es eine Vielzahl von Studien, Veranstal-
tungen und Beiträgen zum Thema Industrie 4.0. Die Virtualisierung in 
der Beratungsbranche hingegen fristet ein Schattendasein. 
1.2 Zielsetzung 
Notwendig zur Realisierung innovativer Dienstleistungssysteme in der 
Beratung sind geeignete Artefakte, wie webbasierte Beratungsplattfor-
men, mobile Beratungsapplikationen, semantische Technologien, Data 
Mining- und Kooperations-Werkzeuge. Ebenso werden Konzepte be-
nötigt, wie die Virtualisierbarkeit von Beratungsprozessen beurteilt und 
Lösungen, die konventionelle und virtuelle Beratung zu einem schlüssi-
gen Ganzen verbinden, entwickelt werden können. Methoden und 
Techniken der Virtualisierung sind zu entwickeln, zu konsolidieren und 
zu veröffentlichen.  
Wissen über das Vorgehen bei der digitalen Transformation der Bera-
tung und in der Auswahl von Virtualisierungstechnologien (z. B. Cloud- 
oder Sicherheitstechnologien) soll Beratungsunternehmen dabei unter-
stützen, ihre Organisationen weiter zu entwickeln. Dazu zählen auch 
Methoden zur Adaption dieser Technologien als auch prototypische 
Implementierungen technologiebasierter Beratungslösungen. Hierbei 
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soll ein besonderer Fokus auf die Integration von Klienten der Bera-
tungsanbieter gelegt werden, da diese für die Akzeptanz, Nutzung und 
den Erfolg innovativer, virtueller Beratungslösungen entscheidend ist.  
Ziel dieses Forschungsvorhabens ist es, einen Erkenntnisgewinn im 
Bereich der Virtualisierung wissensintensiver Dienstleistungen am Bei-
spiel der Unternehmensberatung zu erzielen und somit einen Beitrag 
zum Consulting Research zu leisten (vgl. Nissen 2007a, S. 19f.). Durch 
neue Artefakte und innovative Pilotberatungsprojekte soll das bisherige 
Verständnis der Virtualisierung erweitert und die Wertschöpfung in der 
Consultingbranche, auch im Interesse von deren Klienten, nachhaltig 
optimiert werden. 
1.3 Forschungsfragen 
Basierend auf der zuvor dargestellten Zielsetzung lassen sich folgende 
Forschungsfragen für die Dissertation ableiten: 
I. Wie ist der Entwicklungsstand der Virtualisierung von Bera-
tungsleistungen in der Wissenschaft und Praxis? 
II. Welche Erwartungen an die Virtualisierung existieren auf der 
Klienten- und Beraterseite? 
III. Welche Artefakte können dabei helfen, die Virtualisierung 
wirksam in der Unternehmensberatung zu realisieren? 
IV. Wie wird Virtualisierung in der Beratungspraxis gegenwärtig 
realisiert? 
Hauptziel der Forschung zur Virtualisierung von Unternehmensbera-
tung ist die Erschließung der Grundzüge der digitalen Transformation 
in der Unternehmensberatung und die Konstruktion wissenschaftlich 
abgeleiteter und gleichzeitig praxisrelevanter Artefakte (Vorgehensmo-
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dell, Entscheidungshilfen, Methoden usw.), die Beratungsanbieter dabei 
unterstützen, ihr Leistungsportfolio in diesem Bereich sinnvoll zu ver-
ändern und zu erweitern.  
Hierzu ist es zunächst notwendig, den Stand der Forschung darzulegen. 
Dabei wird einerseits ein Überblick relevanter Konzepte und Ansätze 
zur Virtualisierung von Beratungsleistungen gegeben. Andererseits geht 
es im Sinne FETTKES darum (vgl. Fettke 2006, S. 258–261), die Not-
wendigkeit dieses Forschungsvorhabens zu verdeutlichen und weiter-
gehende Forschungsanstrengungen zu stimulieren. Die Literaturanalyse 
dient sowohl der Vermeidung von Doppelarbeiten als auch der Identi-
fikation wichtiger Vorarbeiten (vgl. Fettke 2006, S. 258–261). 
Bisher wurde nur unzureichend dargestellt, welche Typen virtueller 
Beratungsleistungen gegenwärtig in welchen Beratungsfeldern, -arten, -
unternehmen und -branchen eingesetzt werden (könnten). Daher ist es 
notwendig, an dieser Stelle eine Untersuchung durchzuführen, die auf-
zeigt, welche Durchdringung die Virtualisierung in der Beratungspraxis 
bereits erfährt. Eine solche Studie ist zum einen generell zur Orientie-
rung für Forschung und Praxis hilfreich. Darüber hinaus liefert eine 
entsprechende Untersuchung auch ergänzende Hinweise zur Bestim-
mung der Virtualisierbarkeit von Unternehmensberatungsleistungen 
und zur Auswahl geeigneter Virtualisierungstechnologien. Folglich soll 
eine Studie durchgeführt werden, die den Stand der Praxis im Kontext 
der Virtualisierung von Beratungsleistungen untersucht. 
Ob eine Beratungsleistung erfolgreich virtualisiert werden kann, hängt 
in erster Linie von der Akzeptanz und von den Erwartungen der Klien-
ten ab. Nur wenn die Klienten die veränderten Beratungsformen und -
abläufe akzeptieren, sind sie auch bereit, diese Leistungen in Anspruch 
zu nehmen. Um eine größtmögliche Akzeptanz sicher zu stellen, gilt es 
die Chancen und Risiken der digitalen Transformation zu kennen. Die 
Analyse dieser virtualisierungsbezogenen Chancen und Risiken, sowohl 
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aus der Beraterperspektive als auch aus der Klientenperspektive, er-
möglicht die optimale Gestaltung und Vermarktung virtueller Bera-
tungsleistungen. Dementsprechend sollen in diesem Forschungsvorha-
ben Klienten und Unternehmensberater bzgl. ihrer Erwartungen be-
fragt werden. 
Hat der Klient die virtuelle Beratungsleistung akzeptiert und in An-
spruch genommen, bildet er sich im nächsten Schritt ein positives oder 
negatives Zufriedenheitsurteil. Unternehmensberatungen vermarkten 
Leistungsversprechen in Bereichen, die für Klienten im Allgemeinen 
große Bedeutung haben und erhebliche Risiken mit sich bringen. Ein 
Beratungshaus kann langfristig nur dann erfolgreich sein und Klienten 
an sich binden, wenn die erbrachten Beratungsleistungen in ihrer Quali-
tät möglichst kontinuierlich die Erwartungen der Klienten voll erfüllen 
oder übertreffen. Damit virtuelle Beratungsleistungen bereits in der 
Konzeptionsphase die Anforderungen der Klienten berücksichtigen 
und damit die Qualität eingeführter, virtueller Beratungsleistungen ge-
messen werden kann, braucht es geeignete Qualitätskriterien. Diese 
sollen in diesem Forschungsvorhaben ebenfalls ermittelt werden. 
Die Frage, wie eine traditionelle Beratungsleistung wirksam in eine 
virtuelle Beratungsleistung transformiert werden kann, beinhaltet zwei 
Kernaspekte. Zum einen geht es um die Frage nach der Identifikation 
von Virtualisierungspotenzial im Leistungsportfolio der Unterneh-
mensberatung. Zum anderen geht es um die konkrete Realisierung der 
digitalen Transformation durch die Selektion geeigneter Technologien. 
Grundsätzlich sollte darauf geachtet werden, dass nur solche Bera-
tungsleistungen und Aktivitäten virtualisiert werden, die eine den Kun-
denbedürfnissen entsprechende Virtualisierung zulassen. Hierzu gilt es, 
das Virtualisierungspotenzial fundiert zu analysieren; denn nicht jede 
Beratungsleistung eignet sich gleichermaßen dafür. Wurden Potenziale 
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für Virtualisierung identifiziert, dann geht es im nächsten Schritt um die 
Konzeption und schrittweise Entwicklung des Beratungsproduktes. 
Doch welche Faktoren bestimmen das Virtualisierungspotenzial einer 
Beratungsleistung und wie müssen sie ausgeprägt sein, damit ein hohes 
Virtualisierungspotenzial vorliegt? Im Rahmen dieses Forschungsvor-
habens sollen Einflussfaktoren der Virtualisierbarkeit theoretisch herge-
leitet und durch die Beratungspraxis evaluiert werden. 
Im Anschluss an die Bestimmung des Virtualisierungspotenzials gilt es, 
Technologien der digitalen Transformation zu identifizieren und eine 
Systematik für die Auswahl der passenden Technologie zu erarbeiten. 
Hierzu sind die Bestimmungsfaktoren für die Selektion der passenden 
Technologie zu erarbeiten. Nachdem der Stand der Forschung, der 
Stand der Praxis, die Erwartungen von Klienten und Beratern sowie die 
Bestimmungsfaktoren der Virtualisierbarkeit und Virtualisierungstech-
nologie bestimmt wurden, gilt es, diese Ergebnisse in einen logischen 
Rahmen einzuordnen und ein Vorgehensmodell zur Virtualisierung von 
Beratungsleistungen zu erarbeiten. 
Um die Ergebnisse dieser Dissertation zusammenzufassen, deren Rele-
vanz für die Beratungspraxis hervorzuheben und einen tieferen Ein-
blick in die digitale Transformation zu erhalten, soll am Ende eine Fall-
studie zur Virtualisierung in einem deutschen Beratungshaus vorgestellt 
werden. 
1.4 Vorgehen und Methodenspektrum 
Für die Beantwortung der Forschungsfragen sind sowohl das Metho-
denprofil des Forschungsfeldes Consulting Research als auch der Wirt-
schaftsinformatik relevant. So befasst sich die Wirtschaftsinformatik 
mit betrieblichen Informationssystemen, deren Entwicklung, Einfüh-
rung, Wartung und Nutzung. Sie verfolgt dabei das Ziel, Effizienz und 
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Effektivität und somit die Wettbewerbssituation des Unternehmens zu 
verbessern (vgl. Frank 2007, S. 157). Auf Consulting Research ange-
wendet bedeutet dies, die Auseinandersetzung mit der Entwicklung, 
Einführung, Wartung und Nutzung von betrieblichen Systemen der 
Unternehmensberatung.  
Als Forschungsansatz stehen dabei verschiedene Konzepte der Wirt-
schaftsinformatik zur Verfügung. So kann die empirische Forschung 
behavioristischer Prägung (Behavioral Science - BS) Theorien zur Er-
klärung von beobachtetem Verhalten liefern (vgl. Frank 2007, S. 162–
165; Briggs und Schwabe 2011, S. 98–100; Hevner et al. 2004, S. 76ff.). 
Sie bietet quantitative und qualitative Verfahren zur Evaluation von 
Hypothesen zur Nutzung von bestehenden Informationssystemen. 
Typische Methoden sind Feldstudien, Experten-Interviews und Expe-
rimente. Nachteile der empirischen Forschung und deren Methoden 
sind die unzureichende Berücksichtigung von Kontingenz, die man-
gelnde Orientierung für die Praxis, eine Trivialisierungstendenz und der 
gerade bei empirischen Erhebungen hohe Aufwand (vgl. Frank 2007, S. 
164). 
Ein weiteres Forschungskonzept lässt sich in der Gruppe der Herme-
neutischen Ansätze finden (vgl. Frank 2007, S. 165–167). Dieses For-
schungskonzept orientiert sich an der sozialwissenschaftlichen For-
schung und es stellt die Interpretation von sprachlichen Äußerungen 
und die Integration des Forschers in den zu untersuchenden Anwen-
dungsbereich in den Vordergrund der Untersuchung. Dabei sind die 
Kommunikationsfähigkeiten des Forschers entscheidend. Qualitative 
Methoden der Aktionsforschung werden hier vordringlich genutzt. Die 
Nachteile des hermeneutischen Ansatzes sind die mangelnde Bewert-
barkeit, Begründbarkeit und Abstraktion sowie die begrenzte wissen-
schaftliche Vergleichbarkeit (vgl. Frank 2007, S. 166f.). 
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Das Forschungskonzept Design Science (DS), im Deutschen als gestal-
tungsorientierte Wirtschaftsinformatik bezeichnet, stellt die Gestaltung 
von Artefakten wie Modelle oder Methoden in den Fokus der For-
schung (vgl. Frank 2007, S. 167–169; Hevner et al. 2004, S. 76; Nissen 
2007a, S. 28ff.; Österle et al. 2010, S. 28ff.). Die Artefakte dienen dabei 
primär der Lösung eines betriebswirtschaftlichen und für die Praxis 
relevanten Problems (vgl. Peffers et al. 2008, S. 49). Design Science 
stellt einen aus wissenschaftlichen und praktischen Gesichtspunkten 
belastbaren Gestaltungsprozess dar, der grundsätzlich die Gestaltung 
des Artefaktes, dessen Evaluation sowie die Veröffentlichung der Er-
gebnisse beinhaltet (vgl. Hevner et al. 2004, S. 78–90; Peffers et al. 
2008, S. 52ff.).  
Design Science und die anderen Forschungskonzepte können vonei-
nander profitieren, indem DS bei der Gestaltung auf Erkenntnissen der 
BS aufbaut und im Gegenzug, BS neue Untersuchungsgegenstände in 
den gestalteten Artefakten der DS findet (vgl. Gregor und Jones 2007, 
S. 328). Auch Methoden der Aktionsforschung können im Gestal-
tungsprozess des DS zum Tragen kommen. Die Nachteile von DS 
liegen in der Generalisierung und der Theoriebildung, da die konstruier-
ten Methoden und Artefakte oft auf einen konkreten Anwendungsfall 
bezogen sind und lediglich gegen diesen getestet wurden (vgl. Gregor 
und Jones 2007, S. 327). DS befindet sich in einem Spannungsfeld zwi-
schen der Kreativität in der Gestaltung und dem wissenschaftlichen 
Anspruch (vgl. Gregor und Jones 2007, S. 331). 
Mit der Entscheidung für DS als führenden Forschungsansatz konnte 
folgender Forschungsreferenzprozess definiert werden. Der For-
schungsprozess basiert auf dem von PEFFERS ET AL. vorgeschlagenen 
Prozess (vgl. Peffers et al. 2008, S. 54). Dieser Prozess ist in sechs Pha-
sen untergliedert (vgl. Abb. 1). Im Vergleich zu den DS-
Vorgehensmodellen von beispielsweise VAISHANVI UND KUECHLER 
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oder MARCH UND STORY, stellt das Modell von PEFFERS besonders die 
schrittweise Demonstration, Validierung und Kommunikation der Er-
gebnisse in den Vordergrund (vgl. March und Storey 2008, S. 726; 
Vaishnavi und Kuechler, Jr., William 2007, S. 19ff.), was für dieses For-
schungsvorhaben als besonders wichtig erachtet wurde. Zudem sind die 
Phasen generisch genug formuliert, als das sie sich gut mit anderen 
Aktivitäten, z. B. aus dem Service-Engineering, abgleichen und ggf. 
ergänzen lassen. 
In der ersten Phase des Prozesses steht die Motivation im Mittelpunkt. 
Ziel ist es, an dieser Stelle die Relevanz der zu lösenden Problemstel-
lung aus theoretischer und praktischer Sicht zu bestärken. In der zwei-
ten Phase sollen die Ziele definiert werden, die es durch die Lösung der 
Problemstellung zu erfüllen gilt. Hierbei steht die Beschreibung des 
gewünschten Sollzustandes aus unterschiedlichen, vor allem praxisrele-
vanten Perspektiven im Fokus. Die dritte Phase des Vorgehensmodells 
widmet sich der eigentlichen Gestaltung des Artefaktes. Hierbei können 
andere Disziplinen detaillierte Vorgehensmodelle, zum Beispiel zum 
Software Engineering, liefern. In der vierten Phase wird das Artefakt 
erstmalig angewendet und damit demonstriert, dass das Artefakt grund-
sätzlich geeignet ist, die Problemstellung zu lösen. In der dann folgen-
den Phase der Evaluation wird geprüft, wie gut oder schlecht das Arte-
fakt die Ziele erreicht. So steht hier u. a. der Vergleich mit Lösungsal-
ternativen im Mittelpunkt.  
In der letzten Phase des DS-Prozesses werden der Gestaltungsprozess 
und das Artefakt durch geeignete Publikationen oder beispielsweise 
Projekte den verschiedenen Anspruchsgruppen vorgestellt. Experten-
meinungen zu den Ergebnissen fließen dann wieder in die verschiede-
nen Phasen ein und dienen somit der Optimierung des Artefaktes und 
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Abb. 1: Design Science Vorgehensmodell 
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an PEFFERS ET AL. 2008, S. 54 
Um die Forschungsfragen dieser Arbeit zu beantworten, steht eine 
Vielzahl von Methoden der zuvor beschriebenen Forschungskonzepte 
zur Verfügung. Von der deduktiven Analyse über die Referenzmodel-
lierung, der Action Research, dem Prototyping oder der Quer-
schnittsanalyse, können verschiedene Methoden eingesetzt und kombi-
niert werden (vgl. Wilde und Hess 2007, S. 282).  
Um dem Anspruch an Effizienz und einer hinreichenden Berücksichti-
gung des Status Quo nachzukommen, soll zuerst der Stand der For-
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schung untersucht werden. Hierfür wird eine Literaturrecherche und 
Literaturanalyse durchgeführt. So können weiterer Forschungsbedarf 
aufgedeckt und zukünftige Forschungsmaßnahmen begonnen werden. 
Um den Forschungsbedarf zu konkretisieren und die praktische Rele-
vanz des Forschungsvorhabens sicherzustellen, wird im nächsten 
Schritt die aktuelle und erwartete Entwicklung in der Beratungspraxis 
analysiert. So wird sichergestellt, dass der Transfer der Ergebnisse aus 
der Forschung in die Beratungspraxis gelingt. Diese empirische Analyse 
der Beratungspraxis wird mittels einer Marktforschungsstudie realisiert. 
In der nächsten Phase des Forschungsprozesses werden die Erwartun-
gen der Klienten und Unternehmensberater an virtuelle Beratungsleis-
tungen explorativ untersucht. Hierzu wird die internetbasierte Exper-
tenbefragung genutzt. Um die Qualitätsansprüche an virtuelle Bera-
tungsleistungen ermitteln zu können, wird eine Literaturanalyse und 
anschließend eine Evaluation mittels Expertenbefragung durchgeführt. 
Die Faktoren zur Bewertung des Virtualisierungspotenzials werden 
ebenfalls basierend auf einer Analyse bisheriger Arbeiten zu Bestim-
mungsfaktoren des Virtualisierungspotenzials und einer anschließenden 
Expertenbefragung erarbeitet.  
Anschließend wird eine Methode zur Selektion geeigneter Virtualisie-
rungstechnologien konstruiert. Neben einer Literaturanalyse werden 
dazu Konzepte des Methodenengineerings sowie eine Expertenbefra-
gung und Prototyping angewendet. Ähnlich wird bei der Konstruktion 
des Vorgehensmodells zur Virtualisierung von Beratungsleistungen 
verfahren. Die Reflektion der bisherigen Ergebnisse erfolgt innerhalb 
einer Fallstudie. Die Fallstudie zeigt, wie Virtualisierung unabhängig 
von einer konkreten Beratungsleistung in einem Beratungsunternehmen 
angewendet wird. In diesem Fallbeispiel wird eine virtuelle Kollaborati-
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onsplattform aufgebaut und der Grundstein für die Transformation der 
internen Geschäftsprozesse gelegt. 
 
Die folgende Tabelle fasst die Forschungsfragen, Ergebnisse der Dis-
sertation und die dazugehörigen Publikationen zusammen (vgl. Tab. 1). 
Forschungsfrage Ergebnis Publikation 
(I) Wie ist der Entwick-
lungsstand der Virtualisie-
rung von Beratungsleistun-
gen in der Wissenschaft und 
Praxis? 
Konzeptmatrix  
(Stand der Forschung) 
Seifert und Nissen 2016 
Marktstudie  
(Stand der Praxis) 
Nissen und Seifert 2016b 
Nissen und Seifert 2016a 
Nissen und Seifert 2017b 
(II) Welche Erwartungen an 
virtuelle Beratungsleistun-
gen existieren auf der Klien-
ten- und Beraterseite? 
Chancen und Risiken der 
Virtualisierung 
Nissen und Seifert 2016c 
Nissen et al. 2015 
Nissen und Seifert 2015 




Nissen und Seifert 2016c 
Nissen et al. 2015 
Nissen und Seifert 2017a 
(III) Welche Artefakte 
können dabei helfen, die 
Virtualisierung wirksam in 
der Unternehmensberatung 
zu realisieren? 
Methode zur Bestimmung 
des Virtualisierungs-
potenzials 
Nissen und Seifert 2016b 
Nissen und Seifert 2017a 
Methode zur Bestimmung 
der Virtualisierungs-
technologie 




(IV) Wie wird Virtualisie-
rung in der Beratungspraxis 
gegenwärtig realisiert? 
Marktstudie / Fallstudie 
zur Entwicklung einer 
virtuellen Kollaborations-
plattform 
Nissen und Seifert 2016b 
Nissen und Seifert 2016a 
Nissen und Seifert 2017b 
Tab. 1: Ergebnisse und Publikationen der Dissertation 
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Quelle: Eigene Darstellung 
1.5 Aufbau der Arbeit 
Das erste Kapitel der vorliegenden Dissertation dient der Motivation 
des Forschungsthemas, der Darlegung der Problemstellung und der 
Ableitung der Forschungsfragen. Ebenfalls Teil des ersten Abschnitts 
ist die Beschreibung der Vorgehensweise zur Beantwortung der For-
schungsfragen und die Beschreibung des verfügbaren Methodenspekt-
rums. Im zweiten Kapitel werden die konzeptionellen Grundlagen der 
Virtualisierung von Beratungsleistungen detailliert beschrieben. Damit 
umfasst das zweite Kapitel sowohl begriffliche Grundlagen aus dem 
Bereich der Virtualisierung als auch der Unternehmensberatung. Dar-
über hinaus werden das grundlegende Konzept virtueller Beratungsleis-
tungen, eine dazugehörige Typologie, eine Erfolgskette virtueller Bera-
tungsleistungen und Beispiele virtueller Beratungsleistungen vorgestellt. 
Das dritte Kapitel widmet sich der Analyse des Forschungsstandes und 
der Detaillierung des Forschungsbedarfes. Im vierten Kapitel wird ana-
log zur Untersuchung des Forschungsstandes, die Entwicklung in der 
Beratungspraxis beschrieben. Hierbei stehen vor allem die gegenwärtige 
und zukünftige Bedeutung der Virtualisierung sowie die Nutzung ver-
schiedener Formen der Virtualisierung im Vordergrund. Die Entwick-
lung virtueller Beratungsleistungen sollte unter dem Gesichtspunkt 
maximaler Kundenzufriedenheit geschehen und bedarf daher der fun-




Abb. 2: Aufbau der Dissertation 
Quelle: Eigene Darstellung 
Im darauffolgenden fünften Kapitel werden daher die Chancen und 
Grenzen der digitalen Transformation in der Unternehmensberatung 
dargelegt, bevor im sechsten Kapitel detailliert auf die Kriterien einge-
gangen wird, die entscheidend für das Zufriedenheitsurteil der Klienten 
im Kontext virtueller Beratungsleistungen sind.  
Ebenfalls bedeutend für die Gestaltung und das Angebot virtueller 
Beratungsleistungen ist die fundierte Analyse des Virtualisierungspoten-
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punkten für die digitale Transformation im Beratungsunternehmen. So 
wird im siebten Kapitel beschrieben, welche Faktoren und welches 
Vorgehen für die Bestimmung des Virtualisierungspotenzials entschei-
dend sind. Im achten Kapitel wird gezeigt, wie die IKT der Virtualisie-
rung klassifiziert werden können und wie ein Prozess zur systemati-
schen Auswahl passender Technologien realisiert werden kann. Das 
neunte Kapitel dient der Konstruktion eines Vorgehensmodells zur 
systematischen Entwicklung von Beratungsleistungen. 
Das zehnte Kapitel dient der Konsolidierung der Ergebnisse und dem 
Transfer in die Beratungspraxis. Anhand einer Fallstudie wird gezeigt, 
wie die Virtualisierung von Beratungsleistungen in der Beratungspraxis 
wirksam umgesetzt und die zuvor beschriebenen Teilergebnisse inter-
pretiert und angewendet werden können. 
Das elfte Kapitel fasst die Ergebnisse der Dissertation zusammen, re-
flektiert sie kritisch und gibt konkrete Handlungsempfehlungen für die 
Klienten und Unternehmensberatungen. Abschließend zeigt das Kapi-
tel auf, welche Forschungsbereiche im Kontext der digitalen Transfor-
mation in der Unternehmensberatung noch zu untersuchen sind. 
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2 Konzeptionelle Grundlagen 
2.1 Unternehmensberatung 
2.1.1 Begriffsbestimmung 
Unternehmensberatung wird „[...] als professionelle Dienstleistung, die durch 
eine oder mehrere, im allgemeinen fachlich dazu befähigte und von den beratenen 
Klienten hierarchisch unabhängige Person(en) zeitlich befristet sowie meist gegen 
Entgelt erbracht wird und zum Ziel hat, betriebswirtschaftliche Probleme des beauf-
tragenden Unternehmens interaktiv mit den Klienten zu definieren, strukturieren 
und analysieren, sowie Problemlösungen zu erarbeiten, und auf Wunsch ihre Um-
setzung gemeinsam mit Vertretern des Klienten zu planen und im Unternehmen zu 
realisieren“ definiert (Nissen 2007a, S. 3). Die von Unternehmensbera-
tungen angebotenen, professionellen Dienstleistungen (Eng.: Professional 
Services) werden als Beratungsleistungen bezeichnet. Eine Beratungsleis-
tung lässt sich durch eine Reihe von Attributen beschreiben (vgl. Nis-
sen 2007a, S. 6f.). So ist die Immaterialität der Beratungsleistung kenn-
zeichnend, d. h., Beratungsleistungen können nicht auf Vorrat produ-
ziert und gelagert werden. Damit einher geht das Attribut der Intangibi-
lität, das bedeutet, die Beratungsleistung entsteht im Prozess der Er-
bringung.  
Es gibt klassischerweise keinen Transfer eines Gutes vom Anbieter 
zum Nachfrager, wie es bei materiellen Gütern der Fall ist (vgl. Deel-
mann 2009, S. 6ff.). Ein weiteres Attribut von Beratungsleistungen ist 
die Vermarktung eines Leistungsversprechens. So versprechen Bera-
tungen ihren Klienten deren spezifisches Problem zu lösen und die 
damit verbundenen Ziele zu erfüllen. Ein weiteres Attribut ist die In-
tegration von internen und externen Produktionsfaktoren. Diese Pro-
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duktionsfaktoren sind in erster Linie das Wissen und die Erfahrungen 
der beteiligten Akteure. So bringen Berater ihr Fachwissen und Erfah-
rungen ein und erfragen Informationen und Einstellungen der Klien-
ten. Gemeinsam werden diese Informationen genutzt, um die Problem-
stellung interaktiv zu lösen. Dies erklärt das nächste Attribut einer Be-
ratungsleistung, die als wissensintensiv beschrieben werden kann. Ein 
weiteres Attribut ist die hauptsächliche Leistungserbringung für andere 
Unternehmen und öffentliche Einrichtungen. 
Für Unternehmensberatungen lassen sich aus diesen Attributen die 
kritischen Ressourcen Wissen, Reputation und Beziehungskompetenz identifi-
zieren (vgl. Ringlstetter et al. 2007, S. 180ff.; Grewe 2008, S. 30f.; 
Deelmann 2009, S. 6). Erfolgskritisch sind diese Ressourcen, weil sie 
entscheidend für die erfolgreiche Leistungserbringung der Unterneh-
mensberatung sind. Das Management dieser kritischen Ressourcen 
entscheidet über den Wettbewerbsvorteil und folglich den Erfolg eines 
Beratungsunternehmens im Markt (vgl. Bürger 2005, S. 35ff.). Die Er-
bringung der Beratungsleistung kann für die Nachfrager- und Anbieter-
seite nur zufriedenstellend vollzogen werden, wenn diese drei zentralen 
Ressourcen vorhanden sind und einem Management unterzogen wer-
den (vgl. Grewe 2008, S. 30ff.; Bürger 2005, S. 35ff.). Dieses Manage-
ment muss sicherstellen, dass die einzelnen Ressourcen und Ressour-
centräger entsprechend den Unternehmenszielen und Kundenansprü-
chen vorhanden, organisiert und genutzt werden (vgl. Bürger 2005, S. 
35ff.; Deelmann 2009, S. 6ff.; Grewe 2008, S. 30ff.). Als kritische Res-
source eines Beratungsunternehmens wird, neben der Reputation und 
der Berater-Klienten-Beziehung, insbesondere das Wissen angesehen 
(vgl. Ringlstetter et al. 2007, S. 180ff.; Deelmann 2009, S. 6ff.; Grewe 
2008, S. 30ff.). Um die Probleme und Fragestellungen des Klienten 
lösen zu können, muss die Unternehmensberatung über entsprechen-
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des Wissen und Erfahrung verfügen. Das Ziel der Beratung sollte es 
sein, dieses Wissen zu organisieren, um es möglichst effektiv und effi-
zient für die Lösung der Klientenprobleme zu nutzen. Im Kontext der 
Unternehmensberatung können unter dem Begriff Wissen, Methoden 
und Werkzeuge zur Lösung eines Problems, gleichzeitig aber auch Ar-
tefakte, wie ein Softwareprogramm oder eine vordefinierte Strategie, 
verstanden werden. 
Für die Problemstellung dieser Arbeit ist insbesondere relevant, wie 
dieses Wissen strukturiert und digitalisiert werden kann, um es inner-
halb einer virtuellen Beratungsleistung zu nutzen. Nach NISSEN UND 
DAUER können verschiedene Arten von Wissen unterschieden werden 
(vgl. Nissen und Dauer 2007, S. 1f.). So existiert individuelles Wissen 
einzelner Mitarbeiter und kollektives Wissen. Ebenso kann von explizi-
tem Wissen gesprochen werden, also beschreibendem Wissen, das be-
reist dokumentiert wurde und implizitem Wissen, das personengebun-
dene Know-how, die Erfahrung, die Wertesysteme oder Mentale Mo-
delle. Weiterhin kann zwischen Allgemein-, Branchen-, Berufs- und 
Firmenwissen unterschieden werden. Dieses Wissen kann extern und 
intern vorliegen und kritisches Erfolgswissen oder peripheres Wissen 
sein. 
Die Verwaltung von individuellen und kollektiven, genau wie expliziten 
und impliziten Wissen, ist für den Kontext der Unternehmensberatung 
von besonderer Bedeutung (vgl. Nissen und Dauer 2007, S. 1f.). Dies 
begründet sich im Wesen der Leistungserbringung und der darin invol-
vierten Akteure. Jeder einzelne Unternehmensberater besitzt individuel-
les Wissen, dass an seine Person gebunden ist und sowohl explizit als 
auch implizit sein kann (vgl. Nissen und Dauer 2007, S. 1f.). Dieses 
Wissen ist an den einzelnen Mitarbeiter gebunden und muss in kollekti-
ves Wissen umgewandelt werden, um einerseits die kollektive Wissens-
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basis der Beratung und andererseits die Wissensbasis des Klienten zu 
erweitern. Würde das Wissen lediglich bei dem einzelnen Berater ver-
bleiben, bestünde die Gefahr, dass beim Ausscheiden des Beraters aus 
dem Projekt oder dem Beratungsunternehmen entscheidendes Wissen 
verloren geht und somit diese strategische Ressource geschwächt wür-
de. Um den Wettbewerbsvorteil nicht zu verlieren, das Wissen im Bera-
tungsunternehmen zu halten und zudem die Ansprüche und Erwartun-
gen des Klienten bei der Erbringung der Beratungsleistung zu erfüllen, 
muss Wissen einem Management unterzogen werden. Dieses Manage-
ment wird als Wissensmanagement von Unternehmensberatungen be-
zeichnet. Neben den Wissensarten sollen folgende Wissensbereiche 
unterschieden werden (vgl. Blessing und Bach 2000, S. 257–280). So 
existiert Wissen über Klienten und Branchen, Mitarbeiter und Konkur-
renten, Wissen über Prozesse, Technologien und Problemlösungen 
sowie über Projekte und Projektmanagement. 
Für die Virtualisierung von Beratungsleistungen gilt es, die kritische 
Ressource Wissen hinreichend genau zu untersuchen und herauszustel-
len, welche Wissensarten und Wissensbereichen für die digitale Trans-
formation in der Unternehmensberatung vordringlich zu behandeln 
sind. 
Unter der Reputation wird im Kontext der Unternehmensberatung die 
über die fachlich-objektive Qualifikation einer Beratung hinausgehende 
Fähigkeit und Qualität gesehen (vgl. Ringlstetter et al. 2007, S. 180ff.). 
Die Reputation gründet prinzipiell auf dem Vertrauen des Klienten in 
die Beratung, das Problem des selbigen zufriedenstellend lösen zu kön-
nen (vgl. Ringlstetter et al. 2007, S. 180ff.). Dieses Vertrauen kann 
durch Empfehlungen und Erfahrungen entstehen und muss durch 
konsistente, zeit- und ortsunabhängige Qualität der Leistungserbrin-
gung erzeugt werden (vgl. Simon und Krütten 2012, S. 178). Ziel der 
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Beratung ist das Erzeugen einer positiven Reputation und deren Ver-
breitung im Beratungsmarkt. Die Reputation ist jedoch nicht nur für 
die Akquise von Projekten und Klienten entscheidend, auch bei der 
Gewinnung von neuem Personal spielt die Reputation einer Unterneh-
mensberatung eine wichtige Rolle (vgl. Simon und Krütten 2012, S. 
178). Es gilt, einerseits zu prüfen, ob der Einsatz von Virtualisierung in 
der Beratung, die Reputation einer Beratung beeinflusst und anderer-
seits, ob die Reputation einer Beratung Einfluss auf die Entscheidung 
eines Klienten haben könnte, solch eine virtuelle Leistung in Anspruch 
zu nehmen. 
Eine positive Reputation suggeriert Glaubwürdigkeit, Loyalität und 
Vertrauen (vgl. Hüttl 2005, S. 50). Dabei beziehen sich diese Werte vor 
allem auf die Fähigkeit der Unternehmensberatung, die vom Klienten 
beauftragte Leistung zur vollen Zufriedenheit zu erbringen (vgl. Hüttl 
2005, S. 50). Reputation beschreibt rationale und emotionale Werte, die 
von der Außenwelt (z. B. Klienten, Investoren, Mitarbeiter, Öffentlich-
keit) mit dem Beratungsunternehmen verbunden werden. Reputation 
beschreibt zudem das Image, das von der Außenwelt dem Beratungsun-
ternehmen vermittelt wurde (vgl. Hüttl 2005, S. 44). Reputation bezieht 
sich dabei immer auf alle Aspekte einer Beratungsorganisation, d. h. auf 
Berater, Beratungsleistungen, Projekte etc. (vgl. Hüttl 2005, S. 46). 
Für die digitale Transformation in der Unternehmensberatung stellt die 
Reputation einen wichtigen Faktor dar, der berücksichtigt und näher 
analysiert werden muss. So gilt es, zum Beispiel zu untersuchen, ob die 
Reputation für das Angebot und die Akzeptanz virtueller Beratungsleis-
tungen bedeutend ist oder ob die Reputation durch den Prozess der 
digitalen Transformation eine Veränderung erfahren kann. 
Als weitere Ressource wird die Beziehung von Berater und Klient ange-
sehen. In diesem Kontext ist die Beziehung ein Gut, das es zu managen 
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und pflegen gilt (vgl. Ringlstetter et al. 2007, S. 180ff.). Auf Arbeitsebe-
ne hat die Beziehung zwischen Berater und Klient einen Einfluss auf 
den Erfolg einer Beratungsleistung. Die Beziehungskompetenz ist ent-
scheidend für die Interaktion mit dem Klienten und somit grundlegend 
für die erfolgreiche Erbringung der Beratungsleistung (vgl. Grewe 2008, 
S. 31; Ringlstetter et al. 2007, S. 180ff.). Für diese Forschungsarbeit ist 
die Ressource Beziehung bedeutsam, weil untersucht werden muss, 
welche Bedeutung die Beziehung für die Entwicklung und Nutzung 
virtueller Beratungsleistungen hat und ob durch die Virtualisierung die 
Stärke und Art der Beziehung einen Wandel erfährt (vgl. Grewe 2008, 
S. 31; Ringlstetter et al. 2007, S. 180ff.). 
2.1.2 Beratungsfelder 
Gemäß BDU können vier verschiedene Beratungsfelder unterschieden 
werden (vgl. BDU 2015): 
Strategieberatung 
Die Analyse bestehender Strategien und die Entwicklung neuer Strate-
gien sind das Kerngeschäft der Strategieberatung. Im Rahmen einer 
gutachterlichen Tätigkeit werden strategische Berichte an den Klienten, 
in der Regel an den Vorstand oder das Topmanagement übergeben. 
Ferner werden Strategien gemeinsam mit den Klienten erarbeitet und 
strategische Maßnahmen zur Gestaltung von Organisationen, Prozes-
sen und Produkten definiert.  
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IT-Beratung  
In der IT-Beratung werden Hardware, Software und IT-
Dienstleistungen angeboten. Klarer Fokus liegt hier auf der Entwick-
lung von Software und dem Vertrieb dazugehöriger Dienstleistungen, 
wie beispielsweise dem Rollout oder individuellen Anwenderschulun-
gen. Charakteristisch ist hier, dass entweder Standardsoftware an die 
Kundenbedürfnisse angepasst oder Softwareprodukte komplett neu 
entwickelt werden.  
Organisations- und Prozessberatung 
Die Prozessberatung befasst sich mit der Abbildung, Analyse und Op-
timierung der Geschäftsprozesse der Klienten. Aufbauend auf definier-
ten Prozessen können passende informationstechnologische Lösungen 
gefunden werden, um die Prozesse optimal zu unterstützen. Die Adap-
tion von Standardsoftware an die kundenspezifischen Geschäftsprozes-
se gehört deswegen genauso so zu diesem Tätigkeitsfeld wie die Unter-
stützung bei der Einführung der neuen Prozesse selbst. 
Human Resources Beratung 
Die Human Resources Beratung (HR-Beratung) beschäftigt sich mit 
Problemstellungen aus den Bereichen Personalplanung, Personalbe-
schaffung, Personalauswahl, Personalerhaltung, Personalentwicklung, 
Personalverwaltung und Personalfreisetzung. Sie orientiert sich somit 
am Lebenszyklus eines Mitarbeiters einer Organisation aus dem privat-
wirtschaftlichen oder öffentlichen Sektor (vgl. Klauk 2012, S. 38ff.). 
Schlüsselthemen, denen sich die HR-Beratung annimmt, sind bei-
spielsweise Projekte im Bereich Changemanagement, HR Business 
Transformation, HR Business Strategy oder Post Merger Integration 
(vgl. Klauk 2012, S. 47ff.). 
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2.1.3 Beratungsarten 
Die Beratung kann anhand der Interaktion mit dem Klienten, ihrer 
Organisationsweise, ihrer Möglichkeit zum unternehmerischen Wachs-
tum und ihrem Selbstverständnis in vier wesentliche Beratungsarten 
untergliedert werden. Für die Virtualisierung von Beratungsleistungen 
stellt sich die Frage, ob die Beratungsart einen Einfluss auf die Virtuali-
sierbarkeit ausübt. 
Gutachterliche Beratung 
Die Vorbereitungen von Entscheidungen des Klienten ist das Ziel der 
gutachterlichen Beratung. Stehen komplexe Entscheidungsprobleme im 
Unternehmen des Klienten an, so hilft der Berater dem Klienten bei 
der Problemlösung und dem Treffen einer Entscheidung (vgl. Walger 
1999b, S. 2ff.). Der Berater unterstützt den Klienten bei der Analyse 
und der Lösung des Entscheidungsproblems indem er fundiertes Wis-
sen, die nötigen Methoden und Werkzeuge zur Verfügung stellt. Der 
Klient kann auf Basis der gefundenen Erkenntnisse eine fundierte Ent-
scheidung treffen. Wichtig im Zusammenhang mit der gutachterlichen 
Tätigkeit ist eine objektive Position des Beraters, der unabhängig von 
unternehmenseigenen Einflussfaktoren, die möglichen Entscheidungs-
alternativen analysiert und bewertet. Kennzeichnend für die gutachterli-
che Beratung ist der Umstand, dass der Berater für die Auswahl einer 
Entscheidungsalternative und deren anschließender Umsetzung nicht 
verantwortlich ist. Für die gutachterliche Beratung ist die Objektivität 
des Beraters bei der Bearbeitung des Entscheidungsproblems entschei-
dend. Dieses hohe Maß an Objektivität fordert wiederum fundiertes 
fachliches Know-how und eine entsprechende Qualifikation des Bera-
ters.  
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Oftmals wachsen gutachterliche Tätigkeiten aus dem wissenschaftlichen 
Umfeld heraus und werden als Dienstleistungen von wissenschaftlichen 
Institutionen oder einzelnen in der Wissenschaft tätigen Personen an-
geboten. 
Organisationsentwicklung 
Das Tätigkeitsspektrum von Beratungen in der Organisationsentwick-
lung (OE) umfasst im Wesentlichen Lernprozesse und das Verände-
rungsmanagement (Eng.: Change Management) (vgl. Minnig 2007, S. 
325–328). Organisationsentwicklung selbst lässt sich als geplante und 
langfristige Form des Wandels bezeichnen, die die ganze Organisation 
und nicht nur einzelne Abteilungen und Gruppen betrifft. Die Lern- 
und Problemlösungsprozesse des Klienten werden dabei durch Metho-
den der Sozialwissenschaften ermöglicht (vgl. Nerdinger 2011). Der 
Berater unterstützt durch deren Anwendung den Klienten bei dessen 
eigenständiger Entwicklung hin zu einer Zielorganisation. In der Orga-
nisationsentwicklung werden die Berater auch als Change-Agents be-
zeichnet (vgl. Nerdinger 2011; Trebesch 1999, S. 159ff.). Die Lösung 
des Problems soll vom Klienten selbständig und selbstbestimmt erar-
beitet werden, unterstützt durch Interventionen des Change-Agents. 
Spiegelung und Reflexion der Handlungen des Klienten sind Schlüs-
selelemente der Organisationsentwicklung. Hohe Anforderungen wer-
den daher an die Qualifikation der eingesetzten Berater gestellt. Die 
Qualifikation und Erfahrung der Mitarbeiter der Organisation bestim-
men letztendlich wie stark der Berater in den Analyse- und Gestal-
tungsprozess involviert wird. 
Expertenberatung 
Kennzeichnend für die Expertenberatung ist das Angebot von Bera-
tungsprodukten, die wie industrielle Güter produziert werden. Standar-
disierte Konzepte und Lösungen ermöglichen die effiziente Umgestal-
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tung von Unternehmen (vgl. Walger 1999b, S. 5ff.). Diese Beratungsan-
gebote beinhalten standardisierte Gestaltungsempfehlungen zur Lösung 
von Problemen im Unternehmen des Klienten. Die Standardisierung 
der Beratungsleistung erlaubt die Anwendung der Lösung in großer 
Stückzahl und für viele Klienten. Dies geht mit einer Änderung der 
Anforderungen an die Profile der Berater einher, die nun im Gegensatz 
zur gutachterlichen Beratung keine hochgradig individuelle Lösung 
erarbeiten, sondern eine standardisierte und bewährte Lösung anwen-
den.  
Die angebotenen Beratungsprodukte entstehen aus der Auseinander-
setzung mit absolvierten, laufenden und bevorstehenden Aufgaben und 
Projekten. Mit diesen Beratungsprodukten gehen standardisierte Vor-
gehensweisen einher, die den Rahmen für die Anwendung der Produkte 
bilden. 
Systemische Beratung  
Aufbauend auf der von LUHMANN (1984) entscheidend geprägten Sys-
temtheorie, wird in der systemischen Beratung den funktionalen Zu-
sammenhängen zwischen den Elementen der Beratung größere Auf-
merksamkeit gewidmet (vgl. Walger 1999a, S. 301ff.). Anlehnend an die 
gutachterliche Beratung wird auch hier auftragsorientiert und kunden-
spezifisch gearbeitet. Ein standardisiertes Beratungsproduktportfolio 
wie in der Expertenberatung, ist in der systemischen Beratung nicht 
üblich. 
2.1.4 Beratungsprozess 
Der entscheidende Geschäftsprozess einer Unternehmensberatung ist 
der Beratungsprozess, der die Bearbeitung und Lösung des Klienten-
problems umfasst. Idealtypisch lässt sich der Beratungsprozess in vier 
elementare Phasen unterteilen: Vorbereitung, Problemanalyse, Problemlösung, 
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Implementierung (vgl. Nissen 2005, S. 20). Dieser rudimentäre Beratungs-
prozess lässt sich als Basis der meisten Beratungsleistungen verstehen 
und bildet den Ausgangspunkt für Vorgehensmodelle der verschiede-
nen Beratungsarten und Beratungsfelder.  
Die Betrachtung des Beratungsprozesses schließt die Auseinanderset-
zung mit ideal- und realtypischen Prozessen ein. Idealtypische Prozesse 
lassen sich als eine Aneinanderreihung von Prozessphasen, die über fixe 
Start- und Endpunkte verfügen, beschreiben (vgl. Kraus und Mohe 
2007, S. 267ff.). Dieser idealen Aneinanderreihung geht eine idealtypi-
sche Detailplanung mit phasenbezogenen Ergebnissen voraus (vgl. 
Kraus und Mohe 2007, S. 267ff.). 
Im Kontrast dazu können realtypische Beratungsprozesse als diejenigen 
Prozesse definiert werden, die keine lineare, rationale Struktur besitzen, 
sondern vielmehr durch einen evolutionären Charakter zu beschreiben 
sind (vgl. Kraus und Mohe 2007, S. 267ff.). Eine Unterteilung in klar 
voneinander abgrenzbare Prozessphasen ist durch die gegebene Dyna-
mik kaum oder nicht möglich (vgl. Kraus und Mohe 2007, S. 267ff.). 
Der idealtypische Beratungsprozess umfasst verschiedene, aneinander-
gereihte Phasen mit eindeutigen Start- und Endpunkten mit darin ent-
haltenen Aktivitäten und klar definierten Ergebnissen (vgl. Kraus und 
Mohe 2007, S. 267ff.). Der realtypische Beratungsprozess ist dynamisch 
und evolutionär und lässt sich schwer in aufeinanderfolgende Phasen 
strukturieren (vgl. Kraus und Mohe 2007, S. 269). Aktivitäten wieder-
holen und überschneiden sich, sie werden von mehreren Personen 
interaktiv bearbeitet und finden in einem sich ständig verändernden 
organisationalen Kontext statt (vgl. Kraus und Mohe 2007, S. 267ff.). 
Im weiteren Verlauf dieser Arbeit soll der idealtypische Beratungspro-
zess genutzt werden, um Fragestellungen der Virtualisierung zu unter-
suchen (vgl. Kraus und Mohe 2007, S. 269; Nissen 2005, S. 20). Dies 
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erscheint sinnvoll, da viele Unternehmensberatungen zumindest in 
Grundzügen Vorgehensmodelle und Referenzprozesse als Grundlage 
ihrer Beratungsleistungen nutzen. Ferner erscheint die Klärung der 
Frage interessant, ob und wie die verschiedenen Phasen virtualisierbar 
sind. Die einzelnen Phasen dieses idealen Beratungsprozesses werden 
im folgenden Abschnitt beschrieben. 
In der Akquisephase werden Angebote für zukünftige Projekte verfasst 
und es wird versucht, Ausschreibungen zu gewinnen und somit Aufträ-
ge zu generieren. Im Zuge der Angebotserstellung finden eine erste 
Lösungskonzeption und die Auswahl passender Vorgehensmodelle, 
Technologien, Methoden und Berater statt. Außerdem wird die Pro-
jektkalkulation durchgeführt. Der erfolgreiche Abschluss der Akquise-
phase ist durch die Beauftragung durch den Klienten gekennzeichnet. 
In der Projektvorbereitung werden das Beratungsteam für die eigentliche 
Durchführung des Projektes zusammengestellt und die organisatori-
schen Vorkehrungen getroffen. So werden zum Beispiel Zugänge zu 
den Systemen und Anwendungen des Klienten organisiert oder Ar-
beitsplätze für die Projektmitglieder eingerichtet. 
Die Problemanalyse kennzeichnet den eigentlichen Start der Auseinander-
setzung mit dem klientenspezifischen Problem. Die Analyse umfasst 
die Ausgangssituation, die Anforderungen an die Lösung sowie alle 
Rahmenbedingungen. 
In der Problemlösungsphase wird die Lösung spezifiziert. Bei Softwareent-
wicklungsprojekten wird in dieser Phase das Lastenheft für die zu ent-
wickelnde Software geschrieben. Bei Organisationsentwicklungsprojek-
ten werden an dieser Stelle die zukünftige Organisation spezifiziert 
sowie Rollen und Verantwortlichkeiten ausgearbeitet. 
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Die Phase Implementierung widmet sich der Realisierung der Lösung. Im 
Bereich der Entwicklung und Einführung von Software wird hier die 
neue Lösung livegesetzt. Im Bereich der Strategiedefinition werden in 
dieser Phase die zuvor definierten Maßnahmen durchgeführt und zum 
Beispiel eine Neugestaltung der Organisation vorgenommen. 
Die Nachbereitung umfasst einerseits den kundenbezogenen Abschluss 
des Projektes inklusive der finalen Abnahme der Projektergebnisse 
sowie die Übergabe aller Dokumentationen. Andererseits gilt es, auf 
Seite der Unternehmensberatung, die Ergebnisse des Projektes zu si-




Der Duden definiert das Adjektiv virtuell als „nicht echt, nicht in Wirklich-
keit vorhanden, aber echt erscheinend“. Virtuell beschreibt demnach die Ei-
genschaft eines Objektes nicht in Wirklichkeit vorhanden zu sein und 
dennoch echt zu erscheinen. Der Begriff Virtualisierung beschreibt dem-
entsprechend die Konstruktion eines virtuellen Objektes mit spezifi-
schen, dem realen Objekt entsprechenden (echt erscheinenden) Eigen-
schaften.  
Dieses virtuelle Objekt lässt sich nach SCHOLZ durch typische Merk-
male beschreiben (vgl. Scholz 1994, S. 5). Zum einen besitzt das virtuel-
le Objekt Eigenschaften, die dem des realen Objektes entsprechen. Das 
reale und virtuelle Objekt sind in Bezug auf diese Eigenschaften also 
gleich. Der Gebrauchtwagenkauf im Internet (das virtuelle Objekt) und 
beim Händler vor Ort (das reale Objekt) haben beide das Ziel (eine 
gemeinsame Eigenschaft des Objektes) einen bestimmten Gebraucht-
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wagen in möglichst kurzer Zeit an einen Endkunden zu vertreiben. 
Sowohl im virtuellen als auch im realen Prozess wird ein Fahrzeug ge-
gen einen bestimmten Preis veräußert (eine gemeinsame Eigenschaft 
des Objektes). 
Weiterhin besitzt das virtuelle Objekt Eigenschaften, die es klar vom 
realen Objekt unterscheiden (vgl. Scholz 1994, S. 5). Der Gebraucht-
wagenkauf im Internet ermöglicht die Ansicht des Fahrzeugs zu jeder 
Tageszeit und von jedem Ort aus. Im realen (nicht-virtuellen) Ge-
brauchtwagenkauf kann der Interessent das Fahrzeug unter Umständen 
nur zu den Öffnungszeiten des Händlers ansehen. Dabei muss der 
Interessent sich an dem gleichen Ort wie das Fahrzeug befinden und 
eventuell erst eine weite Anreise in Kauf nehmen. 
Ein weiteres Merkmal, das ein virtuelles Objekt auszeichnet, sind spezi-
elle Zusatzspezifikationen, die zur Konstruktion des virtuellen Objektes 
notwendig sind (vgl. Scholz 1994, S. 5). Der Gebrauchtwagenkauf im 
Internet erfordert einen entsprechenden Marktplatz, eine sogenannte 
Gebrauchtwagenbörse, auf der Gebrauchtwagen angeboten werden. 
Dazu kommt die Notwendigkeit, entsprechende Medien einzustellen. 
So können vom Gebrauchtwagenhändler Bilder, Videos und Texte 
hochgeladen werden. Ohne diese virtuellen Repräsentationen des realen 
Fahrzeugs wäre der Gebrauchtwagenkauf im Internet nur begrenzt 
möglich. Ferner ist es notwendig Kontaktmöglichkeiten zur Verfügung 
zu stellen, damit der Interessent schnell und unkompliziert mit dem 
Händler in Kontakt treten kann.  
Ein viertes, charakteristisches Merkmal virtueller Objekte sind spezifi-
sche Zusatznutzen, die mit der Virtualisierung einhergehen (vgl. Scholz 
1994, S. 5). So können Gebrauchtwagenbörsen im Internet Such- und 
Personalisierungsmöglichkeiten anbieten, die eine Recherche nach pas-
senden Fahrzeugen für den Interessenten erleichtern und es ermögli-
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chen, eine Vielzahl von Fahrzeugen – unabhängig von deren Standort – 
zu vergleichen. Ferner können umfangreiche Medien, wie Detailauf-
nahmen, Videos oder Testberichte, den Interessenten bei der Kaufent-
scheidung unterstützen und einen Zusatznutzen gegenüber dem Kauf 
vor Ort bieten. Die folgende Tabelle fasst die Merkmale eines virtuellen 
und realen Objektes am Beispiel des Gebrauchtwagenkaufs zusammen 




(Kauf beim Händler) 
Virtuell  
(Kauf im Internet) 
Physische Gemein-
samkeiten 
- Es existiert ein reales Fahrzeug. 








Das Fahrzeug steht beim 
Händler und muss dort er-
worben werden. 
Das Fahrzeug steht in 
einem beliebigen Lager. 
Zeitliche Unterschiede 
Das Fahrzeug ist nur zu den 
Öffnungszeiten erreichbar. 











Das Fahrzeug kann 24h 
angesehen, bewertet und 
gekauft werden. Ver-
kaufsräume und Ver-
kaufspersonal sind nicht 
notwendig. 
Zusatzinformationen 
können integriert werden. 
Tab. 2: Vergleich des realen mit dem virtuellen Prozess 
Quelle: Eigene Darstellung 
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2.2.2 Anwendungsformen der Virtualisierung 
Das Konzept der Virtualisierung kann auf verschiedene Objekte ange-
wendet werden. So können beispielsweise reale technische Ressourcen, 
reale Organisationen, reale Prozesse und reale Produkte virtualisiert 
werden und somit virtuelle Gegenstücke erzeugt werden. Im folgenden 
Abschnitt werden verschiedene Anwendungsformen der Virtualisierung 
überblicksartig vorgestellt. 
Virtualisierung in der Betriebsmittelverwaltung 
Die Virtualisierung wird als Methode der Betriebsmittelverwaltung in 
der Informatik angewendet (vgl. Ferstl und Sinz 2013, S. 373f.). In die-
sem Kontext bedeutet Virtualisierung die Unterscheidung und opti-
mierte Verteilung von logischen und physischen Computerressourcen 
(vgl. Laudon et al. 2010, S. 239f.). Hierbei werden mehrere logische 
Ressourcen auf einer physischen Ressource betrieben, mit dem Ziel, die 
Auslastung der physischen Ressource zu optimieren (vgl. Laudon et al. 
2010, S. 239f.). Die höhere Auslastung der physischen Ressource resul-
tiert in einer Optimierung des Gesamtbedarfs und schließlich in einer 
Kostenoptimierung (vgl. Ferstl und Sinz 2013, S. 373f.; Laudon et al. 
2010, S. 239f.). 
Virtualisierung in der Organisationsgestaltung 
Neben der technischen Anwendung der Virtualisierung, existiert eine 
weitere Einsatzmöglichkeit im Kontext von Organisationen. Virtualisie-
rung bezeichnet hier die Konstruktion von virtuellen Strukturen, die 
sich in Bezug auf ihre zeitlichen und räumlichen Eigenschaften von 
ihren realen Strukturen unterscheiden (vgl. Scherm und Pietsch 2007, S. 
145). Allen virtuellen Organisationen gemein ist ihr aufgabenbezogener 
Charakter, d. h., die Elemente der virtuellen Organisation agieren im-
mer bezogen auf eine konkrete Aufgabenstellung miteinander und 
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bringen hierzu ihre Kernkompetenzen ein (vgl. Wesoly et al. 2009, S. 
764–774). Einzeln wäre eine Organisation aus diesem Verbund nicht 
oder nur suboptimal fähig die Aufgabenstellung zu lösen; gemeinsam 
erzielen sie jedoch verschiedene Zusatznutzen, die eine wesentliche 
Motivation für den virtuellen Verbund darstellen (vgl. Mertens und 
Faisst 1994, S. 169–172). Das Beispiel Schweizer Uhrenmanufakturen 
zeigt wie verschiedene, rechtlich selbstständige Unternehmen eine vir-
tuelle Einheit bilden, um Uhren zu produzieren. Dabei werden die 
Schlüsselkompetenzen und Ressourcen der einzelnen Unternehmen so 
integriert, dass eine optimale Fertigung der Uhren ermöglicht wird. Das 
Gegenstück hierzu wäre ein einziges Großunternehmen mit einer Fab-
rik, das alle Konstruktions- und Fertigungsprozesse selbst erbringt. 
Virtuelle Teams können ebenfalls als virtuelle Organisation bezeichnet 
werden. Es handelt sich hierbei um eine Organisationsform von Indivi-
duen innerhalb einer Organisation oder über mehrere Organisationen 
hinweg. Unter Beachtung der Definition des Begriffs Team besteht ein 
virtuelles Team aus mehreren Mitgliedern, die sich an unterschiedlichen 
Orten befinden und mittels Informationstechnologie zusammenarbei-
ten. Es existiert jedoch keine einheitliche Definition für diese Art von 
Teams. LIPNACK UND STAMPS (1998, S. 31), die in der Literatur häufig 
zitiert werden, definieren ein virtuelles Team folgendermaßen: „Ein 
virtuelles Team ist (…) eine Gruppe von Menschen, die mittels voneinander abhän-
giger (…) Aufgaben, die durch einen gemeinsamen Zweck verbunden sind, interagie-
ren. Im Gegensatz zum konventionellen Team arbeitet ein virtuelles Team über 
Raum-, Zeit- und Organisationsgrenzen hinweg und benutzt dazu Verbindungs-
netze, die durch Kommunikationstechnologien ermöglicht werden.“ SCHOLZ stellt 
Merkmale auf, die ein virtuelles von einem konventionellen Team un-
terscheiden (vgl. Scholz 2001, S. 22–23):  
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 Mitarbeiter werden nur noch selten einen festen Arbeitsplatz 
zugewiesen (mehr Flexibilität durch virtuelle Büros).  
 sie sind temporär und nur für das Erreichen eines Projektziels 
angelegt. 
 virtuelle Teams basieren auf extremer Selbstorganisation.  
 sie zeichnen sich durch eine starke Interaktion bei räumlicher 
Entfernung aus, wobei die Arbeit mit einem Lernprozess ver-
bunden ist.  
Auch bei virtuellen Teams steht, wie bei konventionellen Teams, das 
Erreichen eines bestimmten Ergebnisses im Vordergrund. Dies ge-
schieht jedoch unter anderen Rahmenbedingungen. Vor allem spielt 
hierbei die Dezentralisierung und die Verwendung von Informations- 
und Kommunikationsmitteln eine wichtige Rolle. Da sich viele Merk-
male virtueller Teams mit denen eines konventionellen Teams decken, 
unterscheiden sich virtuelle nicht von Grund auf von konventionellen 
Teams (vgl. Scholz 2001, S. 23; Isermann 2004, S. 43). 
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Virtualisierung von Dienstleistungen und Produkten 
Virtualisierung bezeichnet zudem die Gestaltung digitaler Güter. Digita-
le Güter können wie folgt charakterisiert werden: „Digitale Güter sind 
immaterielle Mittel zur Bedürfnisbefriedigung, die aus Binärdaten bestehen und sich 
mit Hilfe von Informationssystemen entwickeln, vertreiben oder anwenden lassen“ 
(vgl. Clement und Schreiber 2013, S. 43). Die Abwicklung dieser digita-
len oder virtuellen Güter wird als E-Business bezeichnet (vgl. Bächle und 
Lehmann 2010, S. 3ff. ; Meier und Stormer 2012, S. 2). Digitale Güter 
können zum Beispiel Wertpapierkurse, Anwendungssoftware, Finanz-
dienstleistungen, Vermittlungsleistungen oder Suchmaschinen sein (vgl. 
Clement und Schreiber 2013, S. 45). 
Vollvirtualisierung 
BUHL UND WINTER skizzieren eine Vision der Vollvirtualisierung, die 
darauf abzielt, die digitale Transformation in allen Bereichen der Wirt-
schaft und Gesellschaft voll auszuschöpfen (vgl. Buhl und Winter 2009, 
S. 157–160). Die Konsequenz wäre die vollständige Transformation 
von Organisation, Strukturen, Prozessen und Produkten mit nur weni-
gen Ausnahmen. In der Wirtschaft wären die Organisationen vernetzt, 
Transaktionen und Leistungserstellungsprozesse würden überwiegend 
virtuell ablaufen. Die Integration der verschiedenen Akteure in die 
wirtschaftlichen Prozesse würde unabhängig von zeitlichen und örtli-
chen Barrieren geschehen. Auch soziale Strukturen und Prozesse sind 
in dieser Vision stark von der Virtualisierung geprägt. Kommunikation 
und Interaktion würde weitestgehend in virtuellen Umgebungen statt-
finden. Reale Prozesse wären auf die wichtigsten und persönlichsten 
Kontakte reduziert. Technologie würde die Schlüsselrolle im alltägli-
chen Leben spielen und selbst durch entsprechende Virtualisierungs-
technologien hochleistungsfähig und ständig verfügbar sein (vgl. Buhl 
und Winter 2009, S. 157–160). 
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2.2.3 Process Virtualization Theory 
Die Virtualisierung der Gesellschaft ist allgegenwärtig. Ob in der Bil-
dung, Verwaltung oder dem Handel – die Virtualisierung physischer 
Prozesse ist zu einem festen Bestandteil des alltäglichen Lebens gewor-
den. Auch wenn die Durchdringung der Virtualisierung stärker und 
schneller als jemals zuvor geschieht, so scheint es doch Prozesse zu 
geben, die sich weniger für die Virtualisierung eigenen als andere. Der 
Handel mit Büchern oder Elektroartikeln im Internet ist fest etabliert 
und heute wahrscheinlich nicht mehr weg zu denken. Angebote zum 
Handel mit Frischwaren hingegen scheinen noch ein Nischendasein zu 
fristen.  
Einige Prozesse des öffentlichen Sektors wie zum Beispiel die Abwick-
lung der Steuererklärung können online durchgeführt werden wohinge-
gen andere Prozesse, wie die Beantragung von Ausweisdokumenten, 
noch persönlich vor Ort im jeweiligen Amt geschehen müssen. Auch in 
der Medizin gibt es Prozesse, die bereits weitestgehend digital durchge-
führt werden, wie zum Beispiel die Aufnahme und Weitergabe von 
Bildaufnahmen in der medizinischen Bildverarbeitung (z. B. Röntgen- 
oder MRT-Aufnahmen). Die Untersuchung des Patienten und Diagno-
se findet aber weiterhin größtenteils im direkten Kontakt zwischen 
Patient und Arzt statt. 
Es zeigt sich, dass unterschiedliche Prozesse und Prozessabschnitte 
unterschiedlich gut für die Virtualisierung geeignet sind und dement-
sprechend bereits unterschiedlich stark virtualisiert wurden. 
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Prozess Physische Prozess 
Virtuelle Prozess 
nicht IT-basiert IT-basiert 
Reise  
buchen 




















Tab. 3: Prozessbeispiele  
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an OVERBY 2008, S. 279 
OVERBY setzt an dieser Stelle an und versucht mittels der Process Vir-
tualization Theory (PVT) zu erklären, warum sich ein Prozess (unab-
hängig von der Anwendungsdomäne) für die Virtualisierung eher eignet 
und er versucht zu klären, welchen Einfluss die Eigenschaften der 
Technologie, die zur Virtualisierung genutzt wird, auf die Verbreitung 
des virtuellen Prozesses haben (vgl. Overby 2008, S. 278). 
Im Kontext der PVT wird ein Prozess als Abfolge von Schritten zum 
Erreichen eines bestimmten Ziels definiert. Dabei werden nicht nur 
betriebswirtschaftliche Prozesse (Eng. Business Processes) von OVERBY 
adressiert. Ein physischer Prozess involviert die physische Interaktion 
zwischen Menschen und/oder Objekten. In einem virtuellen Prozess 
wurde die physische Interaktion zwischen Menschen und/oder Objek-
ten entfernt (vgl. Overby 2008, S. 278). Die Abwesenheit der physi-
schen Interaktion wird durch das Adjektiv virtuell beschrieben (vgl. Fiol 
und O'Connor 2005). Der Übergang eines physischen Prozesses in 
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einen virtuellen Prozess wird als Prozessvirtualisierung (Eng.: Process 
Virtualization) bezeichnet. Tabelle 3 zeigt drei Beispiele der Virtualisie-
rung sowie den Unterschied zwischen IT- und nicht-IT-basierter Virtu-
alisierung. 
Informationstechnologie ist keine notwendige Voraussetzung für Pro-
zessvirtualisierung (vgl. Overby 2008, S. 278). Die Bestellung von Kon-
sumgütern in Katalogen, die Teilnahme an Fernstudiengängen mittels 
Postverkehr oder der Informationsaustausch zwischen Freunden mit-
tels Briefen funktionieren ohne Informationstechnologie und ermögli-
chen den Akteuren (Klienten, Studenten, Freunde, etc.) die Abwicklung 
eines virtuellen Prozesses. 
Informationstechnologie ist gegenwärtig der vorrangige Virtualisie-
rungsmechanismus aber nicht der Einzige. Es kommt darauf an, wel-
ches Medium genutzt wird, um die physische Interaktion zu substituie-
ren (vgl. Overby 2008, S. 279). Prozessvirtualisierung ist nicht gleich 
Prozessautomatisierung (vgl. Overby 2008, S. 279). Bei vielen virtuellen 
Prozessen ist die aktive Beteiligung des Menschen immer noch not-
wendig. 
Die abhängige Variable der PVT ist die Prozessvirtualisierbarkeit (Eng.: 
Process Virtualizability). Die Prozessvirtualisierbarkeit beschreibt, wie 
geeignet ein Prozess ist, ohne direkte Interaktion zwischen Menschen 
und/oder Objekten durchgeführt zu werden (vgl. Overby 2008, S. 279). 
Die Prozessvirtualisierbarkeit kann ex post, d. h. nach der Virtualisie-
rung, durch die Adoption des virtuellen Prozesses und durch die Quali-
tät der Prozessergebnisse bestimmt werden (vgl. Overby 2008, S. 279).  
Die Prozessvirtualisierbarkeit wird negativ durch die folgenden Eigen-
schaften des Prozesses beeinflusst (vgl. Overby 2008, S. 279): 
 sensorische Anforderungen (Eng.: Sensory Requirements), 
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 beziehungsbezogene Anforderungen (Eng.: Relationship Requi-
rements), 
 synchronizitätsbezogene Anforderungen (Eng.: Synchronism Re-
quirements), 
 identifikations- und kontrollbezogene Anforderungen (Eng.: 
Identification and Control Requirements). 
Je stärker diese Anforderungen ausgeprägt sind, desto weniger eignet 
sich der Prozess für eine Virtualisierung. Die Prozessvirtualisierbarkeit 
ist dann dementsprechend gering. Im folgenden Abschnitt werden die 
einzelnen Anforderungen detailliert beschrieben. 
Sensorische Anforderungen sind die Anforderungen des Prozesses, 
die die beteiligten Akteure in Bezug auf die erforderlichen Sinneswahr-
nehmungen haben. Dazu zählen zum Beispiel der Tastsinn, der zur 
Prüfung von Materialeigenschaften benötigt wird, der Geruchssinn, der 
zur Bewertung der Qualität eines Lebensmittels benötigt wird oder der 
Sehsinn, der zur Wahrnehmung von Emotionen genutzt wird. 
Beziehungsbezogene Anforderungen beschreiben die Notwendig-
keit der Personen miteinander in einem professionellen oder sozialen 
Verhältnis gemeinsam zu interagieren. Hohe beziehungsbezogene An-
forderungen an den Prozess implizieren den Aufbau einer persönlichen 
Beziehung und von Vertrauen zwischen den Prozessbeteiligten. 
Synchronizitätsbezogene Anforderungen besagen, dass Informatio-
nen innerhalb eines Prozesses ohne Verzögerung ausgetauscht werden 
müssen. Werden Informationen verzögert zwischen den Akteuren eines 
Prozesses ausgetauscht, zum Beispiel bei der Bestellung eines Artikels 
im Internet, dann sind die synchronizitätsbezogenen Anforderungen 
des Prozesses niedrig. 
  41 
Identifikations- und Kontrollanforderungen: bestehen, wenn die 
ordnungsgemäße Durchführung eines Prozesses der Identifikation der 
Projektakteure bedarf oder die Ausführung bestimmter Aktivitäten 
überwacht werden muss. Diese sicherheitsrelevanten Bedürfnisse wer-
den im Sinne der PVT als Identifikations- und Kontrollanforderungen 
des Prozesses beschrieben. So bedarf die Abwicklung von Finanztrans-
aktionen im Internet die Anmeldung mit persönlichen Zugangsdaten 
und die Eingabe von Transaktionen-Nummern bevor die eigentliche 
Transaktion abgeschlossen werden kann. 
Die Virtualisierung, also die Transformation des realen in den virtuellen 
Prozess, erfolgt durch einen Virtualisierungsmechanismus. Dieser Me-
chanismus kann in Form von digitalen Medien, wie audiovisuellen Me-
dien oder analogen Medien, wie Katalogen oder Broschüren realisiert 
werden. Je nach Art des Virtualisierungsmechanismus weisen die fol-
genden Eigenschaften unterschiedliche Ausprägungen auf (vgl. Overby 
2008, S. 278).  
Die Eigenschaften des Virtualisierungsmechanismus haben einen mo-
derierenden Effekt auf die bereits vorgestellten prozessualen Anforde-
rungen. OVERBY unterscheidet drei charakteristische Eigenschaften des 
Virtualisierungsmechanismus, die einen Einfluss auf die prozessualen 
Anforderungen und die Virtualisierbarkeit haben (vgl. Overby 2008, S. 
283f.): 
 Repräsentationseigenschaften (Eng.: Representation), 
 Reichweiteeigenschaften (Eng.: Reach), 
 Überwachungseigenschaften (Eng.: Monitoring Capability). 
Im folgenden Abschnitt werden die Eigenschaften des Virtualisie-
rungsmechanismus detailliert beschrieben. 
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Repräsentation beschreibt die Fähigkeit eines Mechanismus Informa-
tionen darzustellen und zu verarbeiten. Sie kann einen positiven Ein-
fluss auf die Virtualisierbarkeit eines Prozesses haben. Durch die Wahl 
eines geeigneten Virtualisierungsmechanismus, also eines geeigneten 
Mediums, können Defizite des virtuellen Prozesses kompensiert oder 
idealerweise in Zusatznutzen umgewandelt werden. 
Reichweite beschreibt die Möglichkeit, durch den Einsatz von Infor-
mationstechnologie, zum Beispiel zur Kommunikation zwischen den 
Projektakteuren, temporäre und lokale Barrieren zu überwinden, um 
zusätzliche Vorteile zu erzielen. 
Überwachungsmöglichkeiten beschreibt die Fähigkeit des Mecha-
nismus, Informationen generell aufzuzeichnen und Transparenz zu 
schaffen. Sie kann sich positiv oder negativ auf die Virtualisierbarkeit 
eines Prozesses auswirken. Werden durch den Einsatz eines entspre-
chenden Virtualisierungsmechanismus erweiterte Kontroll- und Doku-
mentationsmöglichkeiten geschaffen, dann kann das den Erfolg eines 
virtuellen Prozesses begünstigen. Negativ kann dieses Merkmal wirken, 
wenn die am Prozess beteiligten Akteure die zusätzlichen Dokumenta-
tions- und Kontrollmöglichkeiten als intransparent und eine mögliche 
Verletzung ihrer Sicherheits- und Vertraulichkeitsbedürfnisse ansehen. 
Die folgende Abbildung fasst die Elemente der PVT zusammen (vgl. 
Abb. 3). 
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Abb. 3: Process Virtualization Theory 
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an OVERBY 2012, S. 114 
OVERBY unterscheidet zwischen Virtualisierung und Automatisierung. 
Prozesse können virtualisiert werden ohne gleichzeitig automatisiert zu 
sein. Bei einem Online-Business-Coaching findet die Beratung zum 
Beispiel rein virtuell statt. Die physische Interaktion wurde durch 
Technologie-vermittelte Interaktion ersetzt. Eine Automatisierung liegt 
aber nicht vor, weil der Coach die Beratungsleistung selbst erbringt. 
Würde der Klient hingegen eine Smartphone-App nutzen, die Hand-
lungsempfehlungen und Hinweise als Text- und Sprachausgaben selbst-
ständig generiert, dann würde von einer Virtualisierung und Automati-
sierung gesprochen werden. In diesem Fall wurde der Coach durch 
Technologie (Smartphone-App) ersetzt. Die Leistungserbringung findet 
automatisch statt.  








Bücherkauf Kunde Kunde Virtuell 
Überweisung Kunde Kunde Virtuell 
Bücherempfehlung Verkäufer Amazon 
Virtuell und 
automatisch 
Zahlung erhalten Verkäufer Amazon 
Virtuell und 
automatisch 
Tab. 4: Virtualisierung und Automatisierung am Beispiel Bücherkauf 
Quelle: OVERBY 2012, S. 110 
OVERBY beschreibt das Prinzip der Automatisierung eines Prozesses 
wie folgt: „If it is automated, then the actor who was responsible for the task in 
the physical process is replaced by an information system.“ (vgl. Overby 2012, S. 
110).  
Die PVT ist eine von vielen Theorien, die zur Gestaltung von Artefak-
ten der Wirtschaftsinformatik herangezogen werden können. Der 
nächste Abschnitt soll helfen, die PVT in den Kontext anderer, bedeut-
samer Theorien der Wirtschaftsinformatik einzuordnen.  
Die PVT ergänzt andere Theorien, wie die Theorie des Task-
Technology-Fit (TTF) oder das Technology-Acceptance-Model (TAM). 
TTF und PVT ähneln sich in der Art und Weise wie die abhängige 
Variable gemessen wird. Die Prozesseigenschaften und IKT-
Eigenschaften der PVT ähneln den Aufgaben und Technologieeigen-
schaften bei TTF. Wenn der TTF gering ist, dann wird die Nutzung 
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beispielsweise eines Softwareproduktes unwahrscheinlich. PVT kann 
dazu genutzt werden, zu erklären, warum der FIT gering oder hoch ist. 
Sie dient auch zur Vorhersage, welche Prozesse in Zukunft weiter vir-
tuell und welche Prozesse traditionell ablaufen müssen (vgl. Overby 
2012, S. 119f.). Das TAM sagt voraus, dass eine Technologie nicht 
genutzt wird weil der erwartete Nutzen als zu gering eingestuft wird. 
Die PVT stellt Konstrukte zur Verfügung, die eine Erklärung geben 
können, warum Klienten den Nutzen so gering einschätzen (vgl. Over-
by 2012, S. 120).  
Die Bewertung der PVT als theoretischer Anker der Dissertation er-
folgt unter Berücksichtigung der folgenden Vor- und Nachteile (vgl. 
Overby 2008, S. 288–289; Overby 2012, S. 108ff.; Overby et al. 2010, S. 
702; Overby und Konsynski 2010, S. 2ff.): 
Vorteile:  
 Die PVT ist eine Theorie, die interdisziplinär eingesetzt werden 
kann und die Untersuchung von Fragestellungen in verschie-
denen Domänen ermöglicht. 
 Die PVT ist eine technologieorientierte Theorie, die es ermög-
licht, Sachverhalte gegenwärtiger technologiegetriebener Trans-
formationen zu untersuchen. 
 Die PVT nimmt Bezug zur Qualität und Akzeptanz, die ent-
scheidende Faktoren bei der Entwicklung und Einführung von 
Dienstleistungen darstellen (vgl. Bruhn 2002). 
 Die PVT ermöglicht die Prognose der Virtualisierbarkeit und 
mithin die Entscheidungsunterstützung auf dem Weg zur Vir-
tualisierung einer Beratungsleistung.  
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 Die PVT ist integrierbar in andere Theorien der Wirtschaftsin-
formatik. Sie kann mit TTF oder TAM integriert werden. 
 
 Nachteile: 
 Die PVT ist bisher nur wenig empirisch getestet wurden, so ist 
die angestrebte Domänenunabhängigkeit und Generalität nur 
ungenügend validiert wurden (vgl. Tab. 5) 
 Die PVT ist nicht spezifisch für Geschäftsprozesse oder gar 
Beratungsprozesse entwickelt wurden. 
 Domänenspezifische Bestimmungsfaktoren werden in der 
PVT ausgegrenzt, können aber für die praktische Virtualisier-
barkeit und das Virtualisierungspotenzial entscheidend sein. 
 Individuelle Präferenzen der Akteure sind ebenfalls nicht Teil 
der PVT und dennoch sind diese Präferenzen bedeutend für 
den Erfolg einer virtuellen Beratungsleistung 
 Die PVT fokussiert auf die Migration existierender, physischer 
Prozesse in die virtuelle Umgebung hin zu virtuellen Prozes-
sen. Die Entwicklung innovativer Prozesse ohne physische 
Vorbilder kann damit nur bedingt erklärt werden. 
 






(Balci 2014a) Empirisch; Umfrage 
 Check-in am Flughafen 183 
(Balci 2015) 
(Balci et al. 2014) 
Empirisch; Umfrage 
(online) 
Check-in am Flughafen 62 
(Balci und Rosenkranz 
2014) 















(Marsilio 2015) Nicht empirisch 
Militärische Ausbildung und 
Training 
- 
Tab. 5: Stand der Evaluation der PVT 
Quelle: Eigene Darstellung 
Die PVT ist unter Berücksichtigung der zuvor beschriebenen Merkmale 
ein geeigneter theoretischer Anker zur Untersuchung der Virtualisie-
rung in der Unternehmensberatung. So soll die PVT im späteren Ver-
lauf des Forschungsvorhabens dazu dienen, das Virtualisierungspoten-
zial innerhalb eines bestehenden Beratungsleistungsportfolios zu be-
stimmen und damit eine Entscheidungshilfe bei der Selektion von phy-
sischen Beratungsprozessen für die Virtualisierung zur Verfügung zu 
stellen.  
Die Nachteile der PVT sollen durch die Integration von beratungsspe-
zifischen Aspekten und theoretischen Konstrukten aus weiteren For-
schungsdomänen weitmöglich ausgeglichen werden. So werden bei-
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spielsweise Faktoren aus der Dienstleistungstheorie oder der Service-
Science berücksichtigt.  
BARTH UND VEIT (2011) setzen mit ihrem EPVT-Modell auf der PVT 
auf und erweitern das Modell um Konstrukte, die einerseits die Hinter-
gründe sensorischer Anforderungen besser verstehen helfen und ande-
rerseits das empfundene Risiko der Prozessakteure in den Vordergrund 
der Betrachtung rückt. So bestimmen die empfundene Prozessbeteili-
gung (Eng.: Perceived process involvement), die empfundene Prozess-
komplexität (Eng.: Perceived process complexity), die empfundene 
Prozessunsicherheit (Eng.: Perceived process ambiguity) und der damit 
verbundene Beratungsbedarf (Eng.: Perceived need for consultation) 
des Akteurs (z. B. Kunden) die sensorischen Anforderungen im Sinne 
der PVT (vgl. Barth und Veit 2011). Die identifikations- und kontroll-
bezogenen Anforderungen werden von BARTH UND VEIT (2011) durch 
die Konstrukte „Empfundenes Risiko der Leistungserfüllung“ (Eng.: 
Perceived performance risk) und „Empfundenes Sicherheits- und Pri-
vatssphärerisiko“ (Eng.: Perceived privacy and security risk) ersetzt. 
Damit leisten BARTH UND VEIT (2011) eine Konkretisierung der noch 
recht abstrakten Elemente des PVT-Modells. Im Gegensatz zum ur-
sprünglichen Konzept der PVT sprechen sie vom „Widerstand gegen 
den virtuellen Prozess“ und geben dabei einen Denkanstoß, die Barrie-
ren und Hemmnisse der Virtualisierung stärker in den Vordergrund zu 
Rücken. In den folgenden Abschnitten des Forschungsvorhabens wer-
den daher nicht nur der Aspekt des empfundenen Risikos, sondern 
auch insbesondere die Hemmnisse der Virtualisierung aus Klientensicht 
untersucht. Auch die von BARTH UND VEIT (2011) beschriebene Kom-
plexität spielt im späteren Abschnitt zur Bestimmung des Virtualisie-
rungspotenzials eine bedeutende Rolle. 
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2.2.4 Theorie der Prozessakzeptanz 
OVERBY verweist innerhalb der PVT auf die Prozessakzeptanz, die 
nach der Virtualisierung eine Aussage darüber erlaubt, wie groß die 
Virtualisierbarkeit eines Prozesses wirklich ist. Um das Konstrukt der 
Prozessakzeptanz besser zu verstehen, wird im folgenden Abschnitt die 
Theorie der Prozessakzeptanz erläutert. 
NISSEN UND MÜLLERLEILE definieren den Begriff der Prozessakzeptanz 
wie folgt (vgl. Müllerleile und Nissen 2014; Müllerleile et al. 2015; Nis-
sen und Müllerleile 2016): 
Prozessakzeptanz ist die affirmativ positive Grundeinstellung der Prozessbeteilig-
ten gegenüber einem definierten Prozess. Diese Einstellung resultiert aus einer 
inneren, rational- oder motivational-emotional geprägten Überzeugung, durch die 
der Prozess gebilligt und inhaltlich in seiner Gesamtheit anerkannt wird. Diese 
Überzeugung mündet in einem Verhalten, welches einer unveränderten Ausfüh-
rung des Prozesses entspricht. 
Das Ziel der Theorie der Prozessakzeptanz ist die Klärung der Frage, wa-
rum einige Prozesse gelebt und andere umgangen werden (vgl. Nissen 
und Müllerleile 2016, S. 5). Dabei sollen besonders die sozialen Aspek-
te von Prozessen und Prozessakzeptanz untersucht und erklärt werden 
(vgl. Nissen und Müllerleile 2016, S. 6). Basierend auf AJZENS (1985) 
Theorie des geplanten Verhaltens und halbstrukturierten Interviews 
wurden im Rahmen dieser noch sehr jungen Theorie Einflussfaktoren 
der Prozessakzeptanz (vgl. Tab. 6) für die verschiedenen Phasen eines 
Prozesslebenszyklus definiert (vgl. Nissen und Müllerleile 2016, S. 15). 
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Tab. 6: Schlüsselfaktoren für Prozessakzeptanz 
Quelle: NISSEN UND MÜLLERLEILE 2016, S.15 
Die Theorie der Prozessakzeptanz und die Process Virtualization Theory er-
gänzen einander. Möchte man die Schlüsselfaktoren der Theorie der 
Prozessakzeptanz bewerten, dann kann die Process Virtualization The-
ory zur Hilfe herangezogen werden. So erklärt die PVT, welche Pro-
zess- und Technologiecharakteristika für die Virtualisierbarkeit bestim-
mend sind. Sie adressiert damit das Objekt (den Prozess) und das Sub-
jekt (den Akteur) der Theorie der Prozessakzeptanz. Folglich ermög-
licht die PVT einen tiefergehenden Zugang einerseits zum Objekt und 
erleichtert die Evaluation der objektbezogenen Faktoren und anderer-
seits zum Subjekt und der Evaluation der subjektbezogenen Faktoren.  
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Die Theorie der Prozessakzeptanz erweitert zudem den Blickwinkel um 
den Kontext des Prozesses, der in der PVT keine besondere Berück-
sichtigung erfährt. Wurde die Virtualisierbarkeit eines Prozesses ent-
sprechend der Kriterien von OVERBY ex ante determiniert, so kann die 
Theorie der Prozessakzeptanz herangezogen werden, um das betriebs-
wirtschaftliche Virtualisierungspotenzial weiter zu konkretisieren. PVT 
und die Theorie der Prozessakzeptanz unterscheiden sich in der Pro-
zessdefinition. So beschreibt die PVT – im Gegensatz zur Theorie der 
Prozessakzeptanz – nicht nur betriebswirtschaftliche Prozesse oder 
Geschäftsprozesse, sondern auch soziale Prozesse, wie beispielsweise 
zwischenmenschliche Prozesse in Sportvereinen. Die PVT fokussiert 
auf Prozesse, die mittels IKT virtualisiert wurden und werden sollen. 
Die Theorie der Prozessakzeptanz hingegen differenziert physische und 
virtuelle Prozesse nicht. 
  52 
 
2.3 Virtualisierung in der Unternehmensberatung 
2.3.1 Begriffsbestimmung 
Für virtuelle Beratungsleistungen werden in der Literatur Bezeichnun-
gen wie E-Consulting, Consulting 4.0 oder Distance Consulting ver-
wendet (vgl. Tab. 7). Der Begriff E-Consulting wurde vor allem im 
Zuge der E-Business- und E-Commerce-Forschung geprägt und be-
zeichnet die „Abwicklung von Beratungsleistungen mit Hilfe von elektronischen 
Kommunikationsmedien anstelle einer persönlichen Beratung vor Ort“ (vgl. 
Reineke und Bock 2007, S. 103). Bei der Durchführung dieser Bera-
tungsleistungen wird Technologie eingesetzt und dadurch die Präsenz 
des Beraters beim Klienten verringert (vgl. Reineke und Bock 2007, S. 
103).  
TÜRK kennzeichnet mit dem Begriff E-Consulting Beratungsleistungen, 
die „[...] unabhängig von räumlicher oder zeitlicher Trennung von Beratern und 
Klienten kooperativ erstellt werden, indem webbasierte Technologien die Kommuni-
kation, Kooperation und Koordination zwischen den Beteiligten unterstützen“ (vgl. 
Türk 2004, S. 31). WURDACK verwendet ebenfalls den Begriff E-
Consulting als „[...] doing all parts of the consulting process occurring over open 
networks, such as the Internet“ (vgl. Wurdack 2001, S. 17). DEELMANN 
bezeichnet die Virtualisierung von Beratungsleistungen als Internetbe-
ratung und zerlegt diese in drei voneinander abzugrenzende Ansätze. 
Der erste Ansatz ist die Beratung von Klienten im Hinblick auf die 
Lösung von Problemstellungen des E-Business. Die zweite Perspektive 
beschreibt die Nutzung des Internets „[...] als Hilfsmittel für Beratungspro-
zesse“. Die dritte Perspektive bezieht sich auf die Automatisierung und 
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die „[...] Abbildung des Geschäftsmodells Beratung über das Internet“ (vgl. 
Deelmann 2009, S. 3). 
Begriffe (alphabetisch) Quelle 
Computergestützte Beratung  vgl. Neuert 1990, S. 28–36 
Consulting 4.0 vgl. Werth et al. 2016, S. 56 
Digitale Beratung vgl. Greff und Werth 2015, S. 30f. 
Distance Consulting vgl. Allegra et al. 2000, S. 954 
E-Consulting 
vgl. Wurdack 2001, S. 17 vgl. Türk 2004; Schus-
ter 2005; Wurdack 2001 
Electronic Consulting vgl. Scheer und Köppen 2001, S. 5–14 
Internetberatung vgl. Deelmann 2009, S. 2ff. 
Internetgestütztes Consulting vgl. Bätz 2001, S. 75 
IT-enabled Consulting vgl. Najda 2001, S. 330–365 
Online Beratung vgl. Hesseler 2011, S. 58 
Online Consulting vgl. Baum 2000, S. 25 
Remote Consulting vgl. Wirtz 2013, S. 232 
Virtuelle Beratung vgl. Niemeyer 2003, S. 13–18 
Web-based Consulting vgl. Taranovych 2013, S. 1–2 
Tab. 7: Begriffe für virtuelle Beratungsleistungen 
Quelle: Eigene Darstellung 
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ALLEGRA ET AL. nutzen die Bezeichnung „Distance Consulting“ im 
Kontext des E-Business und beschreiben damit „[...] the systematic use of 
ICT-based solutions aimed at supporting enterprises; specifically the systematic ap-
proach foresees the integration of ICT-based information, training and communica-
tion services which -in the whole- allow consulting companies to give a continuous 
support to their customers with cost-effective solutions, activating new kinds of con-
sulting based on specific ICT-features“ (vgl. Allegra et al. 2000, S. 954). Das 
Konstrukt der Virtualisierung soll über den Transformationsprozess 
der Beratungsleistung hinausgehen und zudem auf die Vision, Strategie 
und Organisation und auf alle dazugehörigen Geschäftsprozesse ange-
wendet. DEELMANN deutet dieses Verständnis einer Vollvirtualisierung 
bereits durch die Verwendung des Begriffes Geschäftsmodell an (vgl. 
Deelmann 2009, S. 3).  
In dieser Arbeit soll die Virtualisierung von Beratungsleistungen wie folgt 
definiert werden: 
Die Virtualisierung von Beratungsleistungen beschreibt die Transformation von 
klassischen Beratungsleistungen hin zu teil- und vollautomatischen Beratungspro-
dukten, die mittels Informations- und Kommunikationstechnologie synchron oder 
asynchron im global vernetzten, digitalen und virtuellen Raum angeboten, nachge-
fragt und genutzt werden. 
2.3.2 Virtualisierung, Digitalisierung und digitale Trans-
formation 
Während des Forschungsvorhabens und dem Austausch mit Forschen-
den, Klienten und Unternehmensberatern wurde oft über die Unter-
schiede von Virtualisierung und Digitalisierung argumentiert. Dieser 
Abschnitt stellt die beiden Konzepte vergleichend gegenüber. Der Be-
griff Digitalisierung kann wie folgt definiert werden: 
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„Der Begriff der Digitalisierung wird in zwei Interpretationen verwendet. Er be-
zeichnet entweder die Überführung von Informationen von einer analogen in einer 
digitalen Speicherung oder den Prozess, der durch die Einführung digitaler Techno-
logien bzw. der darauf aufbauenden Anwendungssysteme hervorgerufenen Verände-
rungen.“ (Hess 2013) 
Die zweite Interpretation zielt somit auf die weitreichende digitale 
Transformation von Organisationen und Prozessen in der Wirtschaft 
und gesamten Gesellschaft ab. Damit sind die beiden Begriffe Virtuali-
sierung und Digitalisierung in diesem Forschungsvorhaben deckungs-
gleich. So stehen beide Begriffe für die Veränderungen, die durch den 
umfassenden Einsatz von Informations- und Kommunikationstechno-
logien auf individueller, organisationaler und gesellschaftlicher Ebene 
entstehen. Beide Begriffe stellen die Entwicklung, Nutzung und Ein-
flüsse von IKT in den Mittelpunkt ihrer Betrachtungen. Der Begriff 
Virtualisierung unterscheidet sich zum Begriff Digitalisierung durch die 
Fokussierung auf die Klienten-Berater-Interaktion und die Substitution 
der direkten, unvermittelten Zusammenarbeit durch eine virtuelle, 
technikbasierte Zusammenarbeit. Auf den Kontext der Unternehmens-
beratung angewendet, ergibt die Idee der Virtualisierung zwei grundle-
gende Konzepte: 
Virtualisierung der Beratungsorganisation:  
Die Unternehmensberatung ist kein reales, sondern ein virtuelles Un-
ternehmen, das durch den projektbezogenen Zusammenschluss von 
individuellen Beratern (Freelancern) gebildet wird. 
Virtualisierung der Beratungsprozesse:  
Diese Form der Virtualisierung umfasst Führungs-, Haupt- und Unter-
stützungsprozesse einer Unternehmensberatung. Die Virtualisierung 
von Beratungsleistungen lässt sich dieser Form der Virtualisierung zu-
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ordnen, da bei der Bereitstellung und Erbringung virtueller Beratungs-
leistungen Aktivitäten und Phasen verschiedener Führungs-, Haupt- 
und Unterstützungsprozesse virtualisiert werden (können). 
Der Fokus dieser Arbeit liegt auf dem zweiten Konzept der Virtualisie-
rung und insbesondere auf der digitalen Transformation der Beratungs-
leistungen einer UB. 
2.3.3 Merkmale virtueller Beratungsleistungen 
Die Merkmale virtueller Beratungsleistungen basieren auf der Zuord-
nung dieser Dienstleistungen zu der Gruppe der elektronischen Dienst-
leistungen (vgl. Breithaupt 2005, S. 48; Clement und Schreiber 2013, S. 
44; Bruhn und Meffert 2012, S. 469). Nach BRUHN können elektroni-
sche Dienstleistungen wie folgt definiert werden: „Electronic Services sind 
selbstständige, marktfähige Leistungen, die durch die Bereitstellung von elektroni-
schen Leistungsfähigkeiten des Anbieters (Potenzialdimension) und durch Integrati-
on eines externen Faktors mit Hilfe eines elektronischen Datenaustauschs (Prozess-
dimension) an den externen Faktoren auf eine nutzenstiftende Wirkung (Ergebnis-
dimension) abzielt.“ (vgl. Bruhn 2002, S. 6). 
Die Eigenschaften dieser elektronischen Dienstleistungen können auf 
die Merkmale des Internets zurückgeführt werden und sollen als Basis 
für die Definition der Merkmale virtueller Dienstleistungen dienen (vgl. 
Bruhn und Stauss 2002, S. 8; Breithaupt 2005, S. 60.ff) (vgl. Breithaupt 
2005, S. 60ff.).  
Die Interaktivität ist nach BREITHAUPT ein entscheidendes Charakteris-
tikum virtueller Dienstleistungen (vgl. Breithaupt 2005, S. 60). Sie be-
schreibt dabei das Maß der Kooperation und Kommunikation zwi-
schen den Akteuren der elektronischen Dienstleistung. Entscheidend 
für das Maß ist dabei, ob die technologiebasierte Interaktion zwischen 
Leistungsgeber und Leistungsnehmer synchron und asynchron stattfin-
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det; also ob ein zeitlicher Versatz zwischen der Aktion des einen und 
der Aktion des anderen festzustellen ist. Die Intensität der wechselseiti-
gen Kommunikation und der damit verbundene Austausch von Infor-
mationen bestimmen die Interaktivität.  
Ein reger Austausch zwischen den Akteuren und eine durch hohe bei-
derseitige Beteiligung gekennzeichnete Leistungserbringung im Internet 
resultiert in einem hohen Maß an Interaktivität des E-Services (vgl. 
Breithaupt 2005, S. 60). Bei einer virtuellen Beratungsleistung ist die 
Kooperation, Koordination und Kommunikation zwischen Berater und 
Klient durch Technologie geprägt (vgl. Türk 2004, S. 31). Dabei hängt 
das Maß der Interaktivität zwischen Beratern und Klienten von den 
individuellen Problemstellungen und der Beratungsleistung selbst ab. 
Damit die Interaktion stattfinden kann, wird Technologie in verschie-
denen Varianten bedarfsorientiert eingesetzt. Besonders bei Beratungs-
leistungen ist die Einbeziehung des Klienten im Leistungserstellungs-
prozess entscheidend. Insbesondere in der Lösungsdefinition, in der 
großer Informationsbedarf seitens der Beratung existiert, muss der 
Klient involviert werden, um alle nötigen Informationen und um das 
Feedback zur Gestaltung der Lösung zu erhalten. Die Interaktivität 
einer Leistung ist im Kontext der Beratung hoch, wenn die Kooperati-
on und Kommunikation mit dem Klienten zeitlich synchron verläuft, 
wie es zum Beispiel bei Chats oder Videokonferenzen zwischen Berater 
und Klienten der Fall ist (vgl. Türk 2004, S. 31). 
Interaktivität wird verringert, wenn die Interaktion zwischen Klient und 
Berater zeitlich versetzt, also asynchron, geschieht. Dies kann zum 
Beispiel durch die Nutzung einer E-Mail-Support-Adresse geschehen 
oder wenn ohne den Einsatz eines Kooperationstools gemeinsam an 
einem Dokument gearbeitet wird. WURDACK spricht in diesem Kon-
text von der Individualisierung der Kommunikation, die entscheidend 
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darüber bestimmt, ob eine Beratungsleistung virtualisierbar sei oder 
nicht (vgl. Wurdack 2001, S. 75). So ist kennzeichnend für eine virtuelle 
Beratungsleistung, dass die Kommunikation individuell und durch den 
situativen Einsatz von Technologie geprägt ist. Die Art und das Medi-
um der Kommunikation hängen vom Bedarf der Akteure ab. 
Die Integration der internen und externen Faktoren des Leistungser-
stellungsprozesses lässt sich mit dem Maß der Integrativität beschreiben 
(vgl. Breithaupt 2005, S. 60). So gibt die Integrativität Auskunft dar-
über, wo, wann und wie der externe Faktor in die Dienstleistung einge-
bracht wird, um mit dem Potenzial des Leistungsanbieters zur Leis-
tungserstellung genutzt zu werden. Die Integrativität ist hoch, wenn der 
externe Faktor zeitgleich und am gleichen Ort, von Person zu Person 
und ohne Transformation eingebracht wird (vgl. Breithaupt 2005, S. 
60). Findet die Integration hingegen zeitversetzt, vollautomatisch und 
digital ohne Beteiligung eines Vertreters des Leistungserbringers statt, 
liegt eine geringe Integrativität vor.  
Die Unterscheidung zwischen Inanspruchnahme der Leistung und der 
Potenzialerstellung durch den Anbieter spielt hier ebenso eine Rolle wie 
die Aktivität des Nutzers bei der Einbringung der Information im In-
ternet (vgl. Breithaupt 2005, S. 42ff.). Eine hohe Standardisierung der 
Informationsabfrage verringert das Maß der Integrativität (vgl. Breit-
haupt 2005, S. 42ff.). Ebenso verringert der Einsatz von automatischen 
Datenabfragen durch Schnittstellen den Grad der Integrativität. Kenn-
zeichnend für professionelle Dienstleistungen ist die Integration der 
Informationen und des Wissens der Klienten in den Leistungserstel-
lungsprozess. Bei einer virtuellen Beratungsleistung wird das Wissen 
des Klienten entweder über eine Mensch-Maschine-Schnittstelle erfasst 
oder vollautomatisch durch den Einsatz von Schnittstellen und Syste-
men der Leistungserstellung zur Verfügung gestellt. Die Integration des 
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externen Faktors bei der Leistungserbringung ist bei einer virtuellen 
Beratungsleistung zudem durch eine räumliche Trennung von Berater 
und Klient gekennzeichnet (vgl. Türk 2004, S. 31). 
Die Standardisierung ist eine der grundlegenden Voraussetzungen für 
die erfolgreiche Entwicklung einer virtuellen Beratungslösung. Um eine 
Digitalisierung und Automatisierung durchzuführen, bedarf es zunächst 
der Standardisierung der traditionellen Beratungsleistung. Standardisier-
te Beratungsleistungen bilden den Ausgangspunkt für die Entwicklung 
von Applikationen zur Abwicklung von virtuellen Beratungsleistungen 
(vgl. Wurdack 2001, S. 75; Türk 2004; Breithaupt 2005, S. 60). Eine 
standardisierte Beratungsleistung umfasst klar definierte Voraussetzun-
gen, Aktivitäten und Ergebnisse. So ist es möglich, ein vorgegebenes 
Vorgehen zur Lösung einer Klasse von Problemen wiederholt anzu-
wenden, Zeit zu sparen und einen Standard an Beratungsqualität zu 
gewährleisten (vgl. Dichtl 1998, S. 204). Voraussetzung für die Standar-
disierung selbst ist eine hinreichende Analyse und Evaluation der Bera-
tungsleistungen, Projekte, eingesetzten Methoden und Tools, sowie der 
Ergebnisse verschiedener Beratungsaktivitäten (vgl. Dichtl 1998, S. 
127–140).  
Der Digitalisierungsgrad beschreibt die digitale Verfügbarkeit der Leis-
tung im virtuellen Raum des Internets (vgl. Breithaupt 2005, S. 60ff.). 
Er ergibt sich aus dem Umstand, dass virtuelle Beratungsleistungen im 
global vernetzten, digitalen und virtuellen Raum des Internets angebo-
ten, nachgefragt und genutzt werden. Das höchste Maß der Digitalisie-
rung spiegelt sich in einer vollautomatisierten Erbringung der Bera-
tungsleistung im Internet wider. Hierbei wird der Klient vollständig 
automatisiert beraten und interagiert nur in Ausnahmefällen mit einem 
realen Berater. Digitalisierung in der Virtualisierung bedeutet das Wis-
sen der Klienten und Berater zu digitalisieren, d.  h., in digitale Bilder 
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sowie Audio und Videoinformationen umzuwandeln. Die Eingabe, 
Verarbeitung und Ausgabe dieser Informationen kann manuell, teil- 
oder vollautomatisch erfolgen (vgl. Türk 2004, S. 31).  
 
Abb. 4: Merkmale virtueller Beratungsleistungen 
Quelle: Eigene Darstellung 
Virtuelle Beratungsleistungen sind, wie ihre traditionellen Gegenstücke, 
durch Intangibilität und Immaterialität gekennzeichnet. Dies bedeutet, 
dass der Prozess der Analyse, Strukturierung und Lösung der klienten-
spezifischen Problemstellung in der virtuellen Beratung, sich bezogen 
auf die entwickelte Benutzeroberfläche zwar dokumentieren lässt, der 
Charakter eines immateriellen Gutes aber erhalten bleibt (vgl. Breit-
haupt 2005, S. 43; Deelmann 2009, S. 8–15). Das Ergebnis der virtuel-
len Beratungsleistung entsteht erst durch die Integration des externen 
Faktors und die Interaktion mit dem Klienten. Eine Speicherung von 
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Ergebnissen zum Zwecke der Dokumentation und Übergabe an den 
Klienten stellt dabei kein entscheidendes Kriterium dar (vgl. Deelmann 
2009, S. 8–15). Ebenso bleibt das Uno-Acto-Prinzip der gleichzeitigen 
Produktion und des Konsums der Leistung erhalten (vgl. Deelmann 
2009, S. 8–15). Bei gutachterlichen Tätigkeiten kann die Leistungserstel-
lung und der Leistungskonsum zwar zeitversetzt erfolgen; der Grund-
charakter einer Beratungsleistung als professionelle, wissensintensive 
Dienstleistung bleibt jedoch bestehen, weshalb auch die virtuelle Bera-
tungsleistung immateriell und intangibel ist (vgl. Deelmann 2009, S. 8–
15). 
Die Multimedialität der Virtualisierung zielt auf den Variantenreichtum 
der potenziellen Beratungsprodukte ab (vgl. Bruhn und Stauss 2002, S. 
8f.; Wurdack 2001, S. 57). So bieten gegenwärtige Informations- und 
Kommunikationstechnologien zahlreiche Möglichkeiten der Gestaltung 
und Nutzung von Anwendungen zur Abwicklung von Beratungsleis-
tungen. Die Wahl des richtigen Mediums und der passenden Technolo-
gie stellt einen entscheidenden Schritt im Prozess der Virtualisierung 
dar und beeinflusst nachhaltig die Effizienz und Effektivität der virtuel-
len Beratungsleistung. Die Selektion des richtigen Mediums und der 
adäquaten Technologien zur Bereitstellung des Beratungspotenzials, der 
eigentlichen Leistungserstellung und der Abbildung der Beratungser-
gebnisse soll durch das zu entwickelnde Vorgehensmodell und eine 
Methode erleichtert werden. Generell ist festzustellen, dass die Auswahl 
der zu nutzenden Technologien sich an der Beratungsaufgabe und den 
beratenen Klienten orientieren muss, um den erwarteten Mehrwert der 
Virtualisierung sicherzustellen.  
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2.3.4 Typologien virtueller Beratungsleistungen 
Es existieren unterschiedliche Möglichkeiten, virtuelle Beratungsleis-
tungen zu unterscheiden. Der folgende Abschnitt stellt drei Varianten 
vor und zeigt anhand von Beispielen, wie diese Typologien anzuwen-
den sind. 
  63 
Merkmalsbasierte Typologie 
Die erste Möglichkeit virtuelle Beratungsleistungen zu differenzieren, 
besteht in der Anwendung der zuvor beschriebenen Merkmale (vgl. 
Kapitel 2.3.3). Ein Online-Management-Coaching1, das als virtuelle 
Beratungsleistung einer Human-Resource-Beratung angeboten wird, 
weist zum Beispiel andere Merkmalsausprägungen auf, als ein Remote-
Process-Mining2, das von einer IT-Beratung eingesetzt wird. Am Bei-
spiel der Interaktivität lässt sich der Unterschied verdeutlichen. Beim 
Coaching wird sehr interaktiv mit der zu trainierenden Person zusam-
mengearbeitet; Ideen, Meinungen und Erfahrungen werden rege ausge-
tauscht. Bei einem Remote-Process-Mining hingegen wird kaum mit 
Kundenvertretern interagiert. Hier liegt der Fokus auf der richtigen 
Anwendung des Mining-Tools durch den Berater und der korrekten 
Analyse der generierten Prozessmodelle. Weitere Beispiele für virtuelle 
Beratungsleistungen, die jeweils unterschiedliche Merkmalsausprägun-
gen aufweisen, sind: 
 Videokonferenzen zwischen Beratern, die sehr interaktiv aber 
wenig standardisiert sind – Beispiel: 
https://www.businesstrainingworks.com3  
 ein Chat für Klienten von Beratern, der ebenfalls interaktiv ist, 
Informationen des Klienten integriert und Standardisierung in 
Form von Richtlinien enthält – Beispiel: 
http://www.xpmconsulting.com4 
                                                   
1 Für eine detaillierte Betrachtung des Onlinc Coachings, als generische Form des Coachings im 
Internet, wird u. a. der Beitrag von Taranovych 2013 empfohlen, der die Anforderungen, das 
Design, die Implementierung und die Evaluation von Online Coaching untersucht. 
2 Zum Process-Mining wird u. a. der Beitrag von W. van der Aalst et al. 2011 empfohlen, die 
Process-Mining umfassend beschreiben. 
3 Letzter Aufruf: 18.06.2017. 
  64 
 ein Podcast für Klienten zu einem aktuellen Thema, der nicht 
interaktiv ist, aber dafür voll digitalisiert – Beispiel: 
https://www.bcgperspectives.com/content/podcasts/growth_
innovation_taking_creative_approach_to_innovation/5 
 ein Data Mining Tool für Analysezwecke, das durch eine hohe 
Modularität und Integrativität gekennzeichnet ist – Beispiel: 
http://www.celonis.de/entdecken/was-ist-process-mining6 
 ein personalisiertes Kundenportal zur Nutzung von Beratungsleis-
tungen im Internet, das sehr modular strukturiert ist – Beispiel: 
http://girges.de/partnernetzwerk/kundenportal1/7 
 ein internetbasiertes Assessment zur Bestimmung des Reifegrades 
vom Projektmanagement des Klienten, das wenig interaktiv, 
dafür sehr standardisiert und modularisiert ist – Beispiel: 
https://standardsbenchmark.pmi.org8  
 ein Interview mit Klienten über Skype mit einer hohen Interak-
tivität – Beispiel:  
http://digital-matchbox.com/consulting-via-skype/9 
 eine Tablet-App der Beratung zum Thema Projektmanagement 
mit einem hohen Digitalisierungsgrad – Beispiel: 
http://specs.learnography.ca10 
                                                                                                            
4 Letzter Aufruf: 18.06.2017. 
5 Letzter Aufruf: 18.06.2017. 
6 Letzter Aufruf: 18.06.2017. 
7 Letzter Aufruf: 18.06.2017. 
8 Letzter Aufruf: 18.06.2017. 
9 Letzter Aufruf: 18.06.2017. 
10 Letzter Aufruf: 18.06.2017. 
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 ein interaktiver, virtueller Assistent für Klienten, der den Klienten 
digital und standardisiert berät – Beispiel: 
http://www.creativevirtual.com/v-person-web/11 
Virtuelle Beratungsleistungen können demnach sehr unterschiedliche 
Formen annehmen. Durch die Kombination von unterschiedlichen, 
virtuellen Leistungsmodulen können wiederum neue virtuelle Bera-
tungsleistungen entstehen. Es wird auch deutlich, dass Virtualisierung 
kein völlig neues Phänomen ist. Im gegenwärtigen Beratungsalltag wer-
den vor allem einfache virtuelle Beratungsleistungen bereits genutzt. So 
sind Skype, Videokonferenzen oder Projektplattformen heute bereits 
Bestandteil vieler Projekte.  
Substitutionsbasierte Typologie 
TÜRK stellt eine Klassifizierung von virtuellen Beratungsleistungen vor, 
die auf den beiden Kriterien „Substitution menschlicher Beratungsleis-
tung“ und „Substitution persönlicher Beraterpräsenz“ aufbaut (vgl. 
Türk 2004, S. 55ff.): 
 Virtuelle Beratungsleistung als projektbezogene Teilleistung: Nutzung 
von Technologie zur Abwicklung von Projektaufgaben zwi-
schen Berater und Klient; die Dienstleistung wird hier vom Be-
rater erbracht – Beispiel: die Nutzung von Chat-Tools, wie 
Microsoft Skype for Business zur Realisierung von Experten-
beratung. 
 Virtuelle Beratungsleistung als projektbezogene Teilleistung: Nutzung 
von Technologie zur Substitution von Beraterleistung – Bei-
                                                   
11 Letzter Aufruf: 18.06.2017. 
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spiel: der Berater bedient zum Beispiel ein Prozessmodellie-
rungstool. 
 Virtuelle Beratungsleistung als exklusive Einzelleistung mit Berater – 
Beispiele: Online-Business-Coaching. 
 Virtuelle Beratungsleistung als exklusive Einzelleistung mit Arbeitsleis-
tung teilweise durch einen Berater erbracht und teilweise automatisiert: ein 
virtueller Ansatz, bei dem wie zuvor kein Kontakt vor Ort 
stattfindet und die Beratungsleistung zusätzlich durch ein ent-
sprechendes Tool unterstützt wird – Beispiel: Projektmanage-
ment App für das Smartphone. 
 Virtuelle Beratungsleistung als exklusive Einzelleistung: hier wird die 
Beratungsleistung komplett virtuell und ohne aktive Beteili-
gung eines Beraters realisiert – Beispiel: ein virtueller Berater in 
einem Onlineshop. 
 Virtueller Intermediär: virtuelle Vermittlung traditioneller Bera-
tungsleistungen durch einen webbasierten Intermediär – Bei-
spiel: https://www.upwork.com12 oder https://www.gulp.de13  
Vorteile dieser Typologie sind die Unterscheidung nach der Art der 
Leistungserbringung (Teilleistung oder eigenständige Leistung) sowie 
die Hervorhebung der Bedeutung der Substitution des Beraters durch 
IKT und die damit verbundene Automatisierung der Beratungsleistung. 
Nachteilig an der von TÜRK vorgeschlagenen Typologie ist die geringe 
Berücksichtigung der Interaktions- und Integrationsform der Klienten. 
 
                                                   
12 Letzter Aufruf: 18.06.2017. 
13 Letzter Aufruf: 18.06.2017. 
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Virtualisierungsgradbasierte Typologie 
Die Virtualisierung von Beratungsleistungen ermöglicht die Gestaltung 
eines breiten Spektrums heterogener virtueller Beratungsleistungen. Der 
Virtualisierungsgrad dient der Unterscheidung typischer Formen virtu-
eller Beratungsangebote innerhalb dieses Spektrums. Eine Beratungs-
leistung mit einem besonders geringen Virtualisierungsgrad zeichnet sich 
durch einen geringen Technologieeinsatz und überwiegend direkte 
Interaktion der Akteure aus. Die Technologien, die hier zum Einsatz 
kommen, sind typischerweise E-Mail sowie Konferenz- und Chatan-
wendungen. Eine Beratungsleistung mit einem besonders hohen Virtuali-
sierungsgrad ist ohne Technologie nicht realisierbar und beinhaltet 
Konzepte wie „virtuelle Berater“. Bei diesen virtuellen Beratungslösun-
gen handelt es sich um komplexe Individualentwicklungen, die u. a. 
neuste Datenanalyseverfahren beinhalten. 
Der Stand der Durchdringung einfacher IKT, wie E-Mail- oder Chat-
Software, deutet darauf hin, dass jede heute angebotene Beratungsleis-
tung auf diesem Spektrum zu verorten ist. Da in jeder Phase einer heut-
zutage durchgeführten Beratungsleistung Informations- und Kommu-
nikationstechnologien genutzt werden, gibt es den Sachverhalt einer 
rein physischen Beratung nicht mehr.  
Viel spannender und wichtiger scheint daher die Unterscheidung ver-
schiedener Formen der Virtualisierung und mithin die Analyse der Be-
ratungsleistungen, die sich auf der rechten, komplexeren Seite des 
Spektrums befinden. So betrachtet das Spektrum weniger die Frage, ob 
IKT eingesetzt wird oder nicht, sondern viel mehr die Frage, wie inten-
siv und wie häufig IKT eingesetzt wird. 
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Abb. 5: Typologie mittels Virtualisierungsgrad 
Quelle: Eigene Darstellung 
Das Spektrum reicht von wenig bis hin zu voll virtuellen Beratungsan-
geboten. Auch WERTH ET AL. (2016) bauen auf diesen Ausprägungs-
formen auf und unterscheiden virtuelle Beratungsleistungen in den vier 
Kategorien (vgl. Werth et al. 2016, S. 59):  
1. Computer unterstützte Beratung bezeichnet den Sachverhalt, dass Soft-
warewerkzeuge eingesetzt werden, um einzelne Aufgaben eines 
Beraters zu unterstützen. Dabei sind die Werkzeuge selbst do-
mänenneutral. Nur die Art und Weise wie sie genutzt werden 
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erzeugt einen Mehrwert für die Beratung selbst. Textverarbei-
tung, Excel oder Dokumentverarbeitungssysteme sind hierfür 
typische Beispiele. 
2. Computer gestützte Beratung dagegen umfasst solche Softwarewerkzeu-
ge, die speziell für die Beratungsbranche entwickelt wurden 
und die in dieser Domäne einzelne Aufgaben spezifisch unter-
stützt. 
3. Computer gesteuerte Beratung geht darüber hinaus. Hier steht nicht die 
einzelne Aufgabe im Vordergrund, sondern die Unterstützung 
der Beratungserbringung als Ganzes. Der wesentliche Unter-
schied ist dabei der Prozessfokus, während vormals die Funk-
tionsunterstützung im Vordergrund stand. 
4. Computer erbrachte Beratung schließlich zielt weniger auf die Unterstüt-
zung als vielmehr auf die Substitution des Beraters. Hier wer-
den Aufgaben, die originär beim beratenden Mitarbeiter liegen, 
von einem Softwaresystem übernommen. Hier ist es die An-
wendung selbst, die die Beratungsleistung (zumindest partiell) 
erbringt. 
Die virtualisierungsgradbasierte und die merkmalsbasierte Typologie 
werden in der vorliegenden Arbeit genutzt. Diese Typologien werden 
an geeigneter Stelle wieder aufgegriffen, um zum Beispiel den Einfluss 
des Typs einer virtuellen Beratungsleistung auf deren Nutzung hin zu 
untersuchen. 
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2.3.5 Erfolgskette virtueller Beratungsleistungen 
BRUHN skizziert die Erfolgskette, um den Erfolg von E-Services durch 
vorökonomische Wirkungskategorien zu erklären und die relevanten 
internen und externen Faktoren zu identifizieren (vgl. Bruhn 2002, S. 
29). Im Folgenden werden in Anlehnung an BRUHN die erzielten For-
schungsergebnisse in eine Kette von Erfolgsfaktoren eingeordnet. Die 
so gestaltete Erfolgskette virtueller Beratungsleistungen bildet die ex-
ternen Faktoren ab, die aus Sicht der Klienten entscheidend für den 
Erfolg virtueller Beratungsleistungen sind.  
Auf der ersten Stufe der Erfolgskette geht es um die aus Klientensicht 
relevanten Qualitätsdimensionen für das Angebot und die Gestaltung 
von virtuellen Beratungsleistungen (vgl. Bruhn 2002, S. 29). Die Leit-
frage, wie eine virtuelle Beratungsleistung gestaltet sein muss, um von 
der Klientenseite akzeptiert zu werden, steht dabei im Mittelpunkt der 
Untersuchung. Um eine möglichst hohe Akzeptanz der Klientenseite 
zu erzielen und somit die Nutzungsabsicht der Klienten zu erhöhen, ist 
die Gestaltung und Entwicklung virtueller Beratungsleistung von gro-
ßer Bedeutung. Grundsätzlich sollte darauf geachtet werden, dass nur 
solche Beratungsleistungen und Aktivitäten virtualisiert werden, die 
basierend auf den bereits beschriebenen prozessualen Anforderungen, 
eine den Kundenbedürfnissen entsprechende Virtualisierung zulassen. 
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Abb. 6: Erfolgskette virtueller Beratungsleistungen 
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an BRUHN 2002, S. 30f. 
Die Risikofaktoren und erwarteten Zusatznutzen können daher als 
Grundvoraussetzungen angesehen und sollten im optimalen Maße in 
die Entwicklung einbezogen werden. Das Beratungsprodukt muss auf 
die Bedürfnisse und Wünsche des Klienten ausgerichtet sein und unter-
scheidet sich diesbezüglich nur schwach von einer traditionellen Bera-
tungsleistung. Gelingt es, die Risikofaktoren bzw. Erwartungshaltungen 
der Klienten in das Design der Dienstleistung zu integrieren und den 
Klienten an der Entwicklung zu beteiligen, kann von einem langfristi-
gen Erfolg der Beratungsleistung ausgegangen werden. Die kontinuier-
liche Evaluation, um Risiken zu minimieren und den Nutzen durch das 
Service-Design zu maximieren, kann dabei ein wichtiger Ansatzpunkt in 
der Gestaltung darstellen. 
Das Angebot der virtuellen Beratungsleistung führt im Idealfall auf 
einer nächsten Ebene zu einer Akzeptanz des Beratungsangebots sei-
tens der Klienten, d. h., dieser erkennt den Nutzen der virtuellen Bera-
tungsleistung gegenüber einer traditionellen Beratungsleistung und stellt 
die Basis dafür dar, dass es auf einer nächsten Stufe überhaupt zu einer 
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ersten Nutzung der virtuellen Beratungsleistung kommt (vgl. Bruhn 
2002, S. 29). 
Um die bereits erfahrene (Prozess-)Akzeptanz der Klientenseite erfolg-
reich zu nutzen, muss anschließend auf den Zusatznutzen bzw. den 
Mehrwert, der von einer virtuellen Beratungsleistung ausgeht, einge-
gangen werden. Die Erwartungen der Klienten in Hinblick auf den 
Mehrwert gegenüber einer traditionellen Beratungsleistung sollten dabei 
genau wie die angesprochenen Risikofaktoren bereits in die Phase der 
Entwicklung der virtuellen Beratungsleistung integriert werden. Virtua-
lisierungsbasierte Vorteile müssen als Lockmittel zur Vermarktung 
virtueller Beratungsleistungen dienen und den Klienten von dem virtu-
ellen Produkt überzeugen.  
Durch die Nutzung der virtuellen Beratungsleistung bildet sich der 
Klient auf einer nächsten Stufe ein Zufriedenheitsurteil über die Leis-
tung (vgl. Bruhn 2002, S. 29). Für die Beurteilung der Zufriedenheit 
braucht es, wie bereits dargestellt wurde, einen Kriterienkatalog zur 
Bestimmung der Qualität von virtuellen Beratungsleistungen.  
Die Zufriedenheit der Klienten stellt eine Voraussetzung dafür dar, 
dass auf der letzten Stufe das Unternehmen einen Erfolg mit dem von 
ihm angebotenen virtuellen Beratungsleistungsangebot realisiert. Der 
Erfolg einer virtuellen Beratungsleistung wird dabei durch ähnliche 
Faktoren der E-Services bestimmt und beinhaltet Aspekte wie das Er-
tragspotenzial der Kunden, das Kundenvertrauen oder die Preisbereit-
schaft der Klienten (vgl. Bruhn 2002, S. 30). 
Um eine virtuelle Beratungsleistung langfristig erfolgreich durchzufüh-
ren, sind wichtige Punkte abzusichern. Die Beratung muss sicherstellen, 
dass vor allem der Kostenpunkt einen Mehrwert gegenüber traditionel-
len Beratungsleistungen bietet. Aus diesem Grund muss bereits in der 
Entwicklung und im weiteren Verlauf, während der Verbreitung und 
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des Marketings, sichergestellt werden, dass dieser Kostenvorteil erreicht 
und dem Klienten angepriesen wird. Günstigere Beratungspreise wer-
den nicht nur von der Klientenseite erwartet, sondern sollten in der 
Konzeption der Leistung umgesetzt werden. Auf diese Weise kann die 
Preisbereitschaft der Klienten geweckt werden und ein Übergang von 
traditionellen zu virtuellen Beratungsleistungen erfolgen. Neben dieser 
Preisbereitschaft ist es ebenfalls strategisch wichtig, nicht nur einen 
Klienten mit der Leistung anzusprechen, sondern perspektivisch eine 
hohe Anzahl an Klienten zu erreichen. Der Erfolg der endgültigen 
Beratungsleistung hängt dabei von mehreren Klienten bzw. ganzen 
Klientensegmenten ab. Die angebotene Beratungsleistung muss für alle 
Klienten gleichermaßen gelten, sodass ein Produkt für eine Vielzahl 
von Nachfragern entwickelt wird. Über diesen Aspekt hinaus kann 
gleichzeitig das Ertragspotenzial der Klienten gesteigert werden.  
Ein zweiter wichtiger Aspekt, neben der reinen Kostenbetrachtung, 
liegt auf der Beziehung zwischen Berater und Klient. Der Erfolg einer 
virtuellen Beratungsleistung wird letztendlich, wie auch der Misserfolg, 
daran gemessen, wie gut die Beziehung zu den Klienten wirklich ist. 
Die Berater-Klienten-Beziehung ist eine der entscheidendsten Faktoren 
für den Erfolg einer virtuellen Beratungsleistung (vgl. Kapitel 6). Das 
Beziehungsmarketing, beispielsweise unter Nutzung von Customer-
Relationship-Management- Systemen (kurz: CRM-System) in der Bera-
tung muss letztendlich das kompensieren, was durch die Virtualisierung 
und Automatisierung an Risiko bezüglich eines Beziehungsverlustes 
entsteht, um einen langfristigen Erfolg zu gewährleisten.  
2.4 Zusammenfassung der konzeptionellen Grundlagen 
Das zweite Kapitel beschrieb die konzeptionellen Grundlagen der Un-
ternehmensberatung und Virtualisierung. Unternehmensberatungen 
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helfen Klienten bei der Lösung ihrer Problemstellungen indem in ge-
meinsamen Projekten interaktiv die Ausgangssituation analysiert, eine 
Lösung konzipiert und diese anschließend implementiert wird. Dabei 
sind das von der Unternehmensberatung eingebrachte Wissen, die 
schrittweise aufgebaute Beziehung zum Klienten und die Reputation 
der Beratung kritisch für den Erfolg einer Unternehmensberatung. 
Damit lassen sich Beratungsleistungen den professionellen und wis-
sensintensiven Dienstleistungen zuordnen. Die Virtualisierung zielt 
darauf ab, diese Professional Services zu transformieren und in die virtuelle 
Umgebung (das Internet) zu migrieren. Im Kontext der Unterneh-
mensberatung bedeutet der Begriff Virtualisierung, die Entwicklung 
einer Beratungsleistung, die weitestgehend auf der Nutzung von IKT 
basiert und überwiegend im Internet durchgeführt wird. Reale Interak-
tion zwischen den Klienten und Beratern findet nur in besonders kriti-
schen Phasen des Beratungsprojektes statt. Eine nicht-virtuelle Bera-
tungsleistung hingegen wird fast vollständig in direkter, unvermittelter 
Interaktion der Akteure des Beratungsprozesses realisiert. Als theoreti-
sche Zugänge zur Virtualisierung in der UB, wurden die Process Virtuali-
zation Theory und die Theorie der Prozessakzeptanz herangezogen. Diese 
Theorien helfen, die Anforderungen eines Prozesses und einer Bera-
tungsorganisation sowie die Eigenschaften von Technologien zu analy-
sieren und daraus das individuelle Virtualisierungspotenzial sowie die 
bestmögliche technische Umsetzung der Virtualisierung abzuleiten. Mit 
der Erfolgskette virtueller Beratungsleistungen wurde ein Bezugsrahmen ge-
schaffen, der für die späteren Abschnitte der Arbeit herangezogen wird, 
um die verschiedenen Ergebnisse in eine sachlogische Struktur zu brin-
gen. 
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3 Stand der Forschung 
3.1 Zielsetzung 
BALCI (2014b) hat eine umfassende Literaturanalyse zur Process Virtua-
lization Theory (PVT) durchgeführt und festgestellt, dass die Elemente 
der PVT z. B. in den Bereichen E-Learning, E-Commerce oder der 
Mobiltechnologie untersucht wurden. Der Bereich professioneller 
Dienstleistungen wird in diesem Literaturreview nicht explizit erwähnt. 
Balci merkt an, dass die Prozess-Virtualisierbarkeit zu den bisher am 
wenigsten untersuchten Elementen der PVT gehöre (vgl. Balci 2014b). 
Das vorliegende Kapitel knüpft an diese Arbeit von BALCI an und un-
tersucht, in wieweit die Virtualisierung im Kontext von Beratungsleis-
tungen in der gegenwärtigen Forschungsliteratur abgedeckt ist. Im 
nächsten Abschnitt wird zunächst die verwendete Methodik zur Analy-
se des Forschungsstandes dargelegt, bevor die Ergebnisse im Einzelnen 
diskutieren werden.  
3.2 Literaturrecherche 
Um den Stand der Forschung zu erschließen, wurde eine Literaturana-
lyse nach den von WEBSTER UND WATSON (vgl. 2002, S. xv–xviii) 
vorgeschlagenen methodischen Richtlinien durchgeführt. Das Vorge-
hen wurde durch die Analyseschritte nach VOM BROCKE ET AL. (vgl. 
Vom Brocke et al. 2009, S. 8) vervollständigt. Aufbauend auf der Ziel-
setzung wurden zu Beginn der Recherche zunächst Schlüsselwörter 
definiert, die zur Recherche relevanter Beiträge geeignet sind (vgl. Tab. 
8). Um adäquate Schlüsselwörter zu finden, wurde geprüft, welche Be-
zeichnungen für die Virtualisierung von Beratungsleistungen in der 
gegenwärtigen Literatur genutzt werden (vgl. Türk 2004; Deelmann 
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2009). Es konnten u. a. die Bezeichnungen E-Consulting, Onlinebera-
tung oder Distance Consulting als relevant für den Forschungskontext 
bewertet werden. 
Nr. Suchstring Nr. Suchstring 
1 
“E-Consulting” OR “Electronic Consulting” 
OR “Internet Consulting” OR “Automatic 
Consulting” OR “Web based Consulting” 
OR “Virtual Consulting” OR “IT-enabled 
Consulting” 
4 
"Internet Beratung" OR 
"Online Beratung" OR 
"Computergestützte Bera-
tung" OR "Virtuelle Bera-
tung" 
2 “virtualization” AND “consulting” 5 
"Virtualisierung" AND "Bera-
tung" 
3 “digitization” AND “consulting” 6 
"Digitalisierung" AND "Bera-
tung" 
Tab. 8: Schlüsselwörter und Suchstrings der Literaturanalyse 
Quelle: Eigene Darstellung 
Zeitlich wurde die Suche auf Beiträge ab dem Jahr 1990 limitiert, da aus 
technologischer Sicht nicht mit früheren Beiträgen zu rechnen war. 14 
Die Auswahl der wissenschaftlichen Datenbanken, die zur Recherche 
genutzt wurden, basiert auf dem MIS Journal Ranking der Association 
for Information Systems (AIS). So wurden für die Recherche die Da-
tenbanken verwendet, welche mindestens eine der Top 10 Zeitschriften 
beinhalten (vgl. Tabelle 2). 15 
                                                   
14 Die Datenbank-Recherche fand im Zeitraum vom 3. bis 23. August 2015 statt. 
15 Die AIS Top 10 Liste umfasst folgende Zeitschriften: Management Information Systems 
Quarterly; Information Systems Research; Communicatons of the ACM; Management Science; 
Journal of Management Information Systems; Artificial Intelligence; Decision Sciences; Har-
vard Business Review; IEEE Transactions; AI Magazine (zuletzt geprüft am 21. Aug. 2015). 

















21 3 3 0 0 0 
Wiley 
Online 
292 347 1058 10 1 37 
JSTOR 14 1 21 0 0 0 
Science 
Direct 
708 507 1171 5 0 33 
ACM 
Digital 
19 505 240 0 1 0 
HBR 
Library 
0 2 1 0 0 0 
Informs 2 4 60 0 0 0 
Google 
Scholar16 
3600 3 1 62 0 0 
EBSCOho
st17 
146 81 90 1 0 0 
Tab. 9: Suchergebnisse der Datenbankrecherche 
Quelle: Eigene Darstellung 
Anschließend an diese Datenbankrecherche wurde zunächst eine 
Rückwärtsrecherche durchgeführt. Bei dieser Recherche wurden die 
Referenzen der bisher gefundenen Beiträge analysiert (vgl. Webster und 
Watson 2002, S. xvi). Die Relevanz der Beiträge in den jeweiligen Refe-
renzen wurde erst mittels Titelanalyse und dann mittels Abstract-
                                                   
16 Google Scholar ermöglicht u. a. die Recherche in den Datenbanken von Springer (Springer 
Link) sowie der AIS (AIS eLibrary) und mithin die Analyse von Konferenzbeiträgen z. B. aus 
der Americas Conference on Information Systems (AMCIS) oder der International Conference 
on Information Systems (ICIS). 
17 Datenbanken, die mit dem EBSCOhost durchsucht wurden, waren: Academic Search Premier, 
eBook Collection. 
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Analyse geprüft. Relevante Beiträge wurden zur Liste der gefundenen 
Beiträge hinzugefügt. Im nächsten Rechercheschritt wurde für die bis-
her gefundenen Beiträge eine Vorwärtsrecherche durchgeführt, also 
analysiert, welche Beiträge die bisher gefundenen Werke zitieren (vgl. 
Webster und Watson 2002, S. xvi). Jeder der bisher gefundenen Beiträ-
ge wurde auf Verweise zu anderen Beiträgen hin analysiert und jeder 
neue Beitrag wiederum auf die Relevanz hin geprüft. Hierzu wurden 
wieder Titel, Abstracts und Keywords der jeweiligen Beiträge bewertet. 
Die so entstandene Auswahl an Beiträgen wurde für die anschließende 
Synthese genutzt. 
In dieser Literaturanalyse wurden Beiträge als relevant bewertet, welche 
explizit die Virtualisierung von Unternehmensberatungsleistungen be-
handeln. Beiträge, die eine Virtualisierung von anderen Dienstleistun-
gen oder Prozessen behandeln, wurden im Rahmen dieser Literaturana-
lyse nicht betrachtet, da das Untersuchungsziel in der Darstellung des 
Forschungsstandes im Kontext von Unternehmensberatungsleistungen 
bestand. Unabhängig von dieser Abgrenzung sind sich die Autoren 
bewusst, dass insbesondere die Forschungsfelder Service-Engineering 
und -Management, Collaboration-Engineering sowie das Feld Compu-
ter-Supported Cooperative-Work (CSCW) im weiteren Gestaltungspro-
zess betrachtet werden müssen, vor allem wenn es um die Konstrukti-
on und Evaluation neuer Artefakte für die Virtualisierung von Bera-
tungsleistungen geht.18  
Abschließend ist anzumerken, dass lediglich Beiträge in englischer und 
deutscher Sprache berücksichtigt wurden und die Literaturanalyse somit 
eventuell relevante, anderssprachige Forschungsergebnisse ausgrenzt. 
Weiterhin können im Anschluss an die Recherche weitere Beiträge 
                                                   
18 Vereinzelt wird CSCW als Abkürzung für Computer Supported Collaborative Work verwendet.  
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hinzugekommen sein, die nicht berücksichtigen werden konnten. Ins-
gesamt ergab der Recherche-Prozess 34 Beiträge zur Virtualisierung 
von Beratungsleistungen. Das folgende Kapitel widmet sich der Analy-
se und Synthese dieser 34 Beiträge. 
3.3 Literaturanalyse und -synthese 
WEBSTER UND WATSON empfehlen die Literaturanalyse und -synthese 
der gefundenen Beiträge in Form einer Konzeptmatrix. In dieser Kon-
zeptmatrix werden die Beiträge hinsichtlich relevanter Kriterien konso-
lidiert und analysiert (siehe Anhang A). Um die Kriterien der Analyse 
zu definieren, wurde sich an den Elementen der Process Virtualization 
Theory orientiert, den Artefakten des Design Science Forschungsansat-
zes und den Konzepten des Consulting Research Forschungsfeldes. 
Die PVT beschreibt die Anforderungen, welche die Virtualisierbarkeit 
eines physischen Prozesses beeinflussen (vgl. Overby 2008, S. 279–
286). Diese Anforderungen des physischen Prozesses werden dabei in 
sensorische, beziehungsbezogene, synchronizitätsbezogene sowie iden-
tifikations- und kontrollbezogenene Anforderungen differenziert (vgl. 
Overby 2008, S. 279). Die Virtualisierbarkeit eines Prozesses hängt 
zudem von den Eigenschaften des Virtualisierungsmechanismus (z. B. 
der Digitalisierung) ab. Zu den relevanten Eigenschaften zählen die 
Repräsentations-, Reichweite- und Kontrolleigenschaften (vgl. Overby 
2012, S. 111–114). In der Literaturanalyse wurde untersucht, ob in Bei-
trägen die Virtualisierbarkeit von Beratungsprozessen, die Eigenschaf-
ten des Virtualisierungsmechanismus oder die Anforderungen des phy-
sischen Beratungsprozesses behandelt werden. 
Artefakte im Sinne von Design Science können zum Beispiel Informa-
tionssysteme, Konzepte, Methoden oder Modelle sein (vgl. Hevner et 
al. 2004, S. 80). Zur Analyse der Beiträge wurde daher geprüft, ob Arte-
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fakte in Form von Referenzmodellen (Referenz-Vorgehensmodell im 
Sinne einer handlungs- und gestaltungsorientierten Design-Theorie), 
Methoden (Methode zur Evaluation der Virtualisierbarkeit), Applikati-
onen & Informationssystemen (Consulting Tool) oder Konzepten (Be-
ratungs-Konzept, Integrations-Konzept, Vertriebs-Konzept) in den 
Beiträgen beschrieben wurden. Neben dieser artefaktorientierten Ana-
lyse wurde evaluiert, ob verschiedene Beratungsfelder (Strategie-, Orga-
nisations-, IT- sowie HR-Beratung) und Beratungsansätze (Experten-, 
Gutachter-, systemische Beratung und Organisationsentwicklung) und 
somit Perspektiven des Forschungsfeldes Consulting Research abge-
deckt wurden. Weitere Kriterien aus dem Consulting Research, die in 
die Konzeptmatrix aufgenommen wurden, sind der Fokus des Beitrages 
(Beratung vs. Klienten) und die Frage, ob der Beitrag die Phase der 
Entwicklung und/oder Nutzung von virtuellen Beratungsleistungen 
betrachtet. 
3.4 Ergebnisse 
Dieser Abschnitt fasst die Ergebnisse der Literaturanalyse anhand der 
anfangs formulierten Forschungsfragen zusammen. Anschließend wird 
der vorrangige Forschungsbedarf abgeleitet. 
3.4.1 Forschung zur Gestaltung virtueller Beratungspro-
zesse 
Die Frage nach der Art und Weise, wie virtuelle Beratungsprozesse 
gestaltet werden sollten, beinhaltet die Frage nach der Virtualisierbar-
keit verschiedener Beratungsaufgaben, ebenso wie die Frage nach ge-
eigneten Technologien und Tools sowie die Frage nach den Verant-
wortlichkeiten für die Realisierung der Virtualisierung (vgl. Overby et al. 
2010, S. 707) (vgl. Overby 2012). Die Literaturanalyse zeigt, dass die 
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Virtualisierbarkeit von Aufgaben der Unternehmensberatung bisher 
nicht im Kontext der PVT untersucht wurde. Gegenwärtig wird die 
Virtualisierbarkeit implizit durch Attribute wie Standardisierbarkeit, 
Interaktivität, Integrativität sowie unter Betrachtung der Automatisie-
rungspotenziale behandelt. Schlüsselarbeiten zu diesen Bestimmungs-
faktoren der Virtualisierung werden von NEUERT (1990), WURDACK 
(2001) und DEELMANN (2009) geliefert. Die Frage nach geeigneten 
Technologien und Tools wird von Autoren wie NEUERT (1990), 
NAJDA (2001) und SCHUSTER (2005) in Form von Typologien und 
Checklisten zur Selektion geeigneter Virtualisierungs-Technologien 
beschrieben, auch wenn die Autoren keinen Bezug zur PVT und deren 
Elemente nehmen. Diese Autoren stellen einen technologischen Be-
zugsrahmen zur Verfügung, der durch aktuelle Technologien und Tools 
erweitert und sinnvoll durch neue Dimensionen, wie Beratungsfeld 
oder Beratungsart, erweitert werden könnte. Die Frage nach den Ver-
antwortlichkeiten für die Realisierung der Virtualisierung wird von NIS-
SEN UND SEIFERT (2015), CHRISTENSEN ET AL. (2013) und WURDACK 
(2001) behandelt. Sie verweisen auf das Management der Unterneh-
mensberatung. Eine sinnvolle Erweiterung dieser Konzepte wäre die 
Zuweisung von Aufgaben und Rollen zu den charakteristischen Ge-
schäftsprozessen der Unternehmensberatung, wie sie beispielhaft von 
NISSEN ET AL. (2015) vorgenommen wurde. 
3.4.2 Forschung zur Nutzung virtueller Beratungsprozesse 
Die Literaturanalyse zeigt, dass bisher nur eine einzige empirische Ar-
beit zur Analyse der Nutzung virtueller Beratungsprozesse existiert. So 
hat lediglich TÜRK (2004) bisher untersucht, warum Klienten und Bera-
tungen virtuelle Beratungsleistungen nutzen, welche Technologien sie 
verwenden und welche Chancen und Hindernisse sie sehen. TÜRK 
begrenzt ihre Untersuchung auf virtuelle Beratungsleistungen als „pro-
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jektbezogene Teilleistung“, auf „E-Coaching“ Angebote und die „E-
Intermediation“ (Türk 2004)19. Die Vollvirtualisierung mit automati-
schen Beratungsleistungen ist noch nicht Bestandteil der Untersuchung, 
ebenso wie die Analyse verschiedener Virtualisierungsgrade in Beratun-
gen.  
Eine explizite Untersuchung der Faktoren, welche die Gestaltung, Ak-
zeptanz, Nutzung, Zufriedenheit und den Erfolg (im Sinne einer Er-
folgskette virtueller Beratungsleistungen (Bruhn 2002) bestimmen, 
wurde bisher nicht durchgeführt.20 Dies scheint jedoch notwendig, um 
wirksame Artefakte der Virtualisierung konstruieren und letztendlich 
um die Virtualisierung erfolgreich anwenden zu können. Weitere Bei-
träge, welche ebenfalls die Nutzung virtueller Beratungsleistungen be-
handeln, sind qualitativ gestaltet. Sie fokussieren auf die Beschreibung 
des Einsatzes exemplarischer virtueller Beratungslösungen und leiten 
daraus Handlungsempfehlungen ab. BÄTZ (2001), ALLEGRA ET AL. 
(2000), FULANTELLI UND ALLEGRA (2003), FULANTELLI ET AL. 
(2001), BAUM (2000) und STREHLAU UND SIEPER (2009) zeigen, wie 
eine virtuelle Beratungsleistung genutzt werden kann. 
3.4.3 Forschung zu Konsequenzen der Migration traditio-
neller Beratungsprozesse 
Bisher gibt es de facto keine Beiträge, welche die Konsequenzen der 
Virtualisierung im Kontext der Unternehmensberatung empirisch ana-
lysieren und belegen. Beiträge, die diese Thematik behandeln, haben 
                                                   
19 TÜRK (2004) bezeichnet Online-Angebote, die zur Vermittlung zwischen Klienten und Bera-
tungen von traditionellen und virtuellen Beratungsleistungen dienen als „E-Intermediation“. 
20 Siehe hierzu Bruhn 2002, der die Wirkungen, die durch elektronische Dienstleistungen erreicht 
werden können, in Form von internen und externen Faktoren innerhalb einer „Erfolgskette 
von E-Services“ strukturiert. 
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bisher einen konzeptionellen Charakter. So beschreiben CHRISTENSEN 
ET AL. (2013), GREFF UND WERTH (2015), DEELMANN (2009) und 
WURDACK (2001), welche Konsequenzen in Bezug auf die Strategien, 
Organisation und Prozesse einer Unternehmensberatung durch die 
Virtualisierung auftreten könnten. Ebenso wenig wurde bisher empi-
risch untersucht, ob die erwarteten Auswirkungen auf die Interaktion 
und Beziehung mit den Klienten, wie sie z. B. in den Schlüsselbeiträgen 
von NISSEN UND SEIFERT (2016C), WURDACK (2001) oder DEEL-
MANN (2009) konzeptionell beschrieben wurden, wirklich auftreten. 
3.5 Forschungsbedarf 
Die Literaturanalyse belegt, dass bzgl. der Virtualisierung von Leistun-
gen der Unternehmensberatung erheblicher weiterer Forschungsbedarf 
besteht. Dieser Bedarf wird im folgenden Abschnitt konkretisiert. 
3.5.1 Methode zur Evaluation des Virtualisierungspoten-
zials von Beratungsleistungen 
Es besteht ein Bedarf, mittels konstruktionsorientierter Forschung eine 
Methode zur Bestimmung der Virtualisierbarkeit von Beratungsleistun-
gen und Teilaufgaben zu entwickeln. Ziel der Methode wäre die Ent-
scheidungsunterstützung für oder gegen die Virtualisierung einer be-
stimmten Beratungsleistung. Vordringlich sollte hier untersucht wer-
den, welche Bestimmungsfaktoren im Kontext der PVT zu evaluieren 
sind, um die Virtualisierbarkeit im Einzelfall festzustellen. Die wissen-
schaftliche Rigorosität und praktische Relevanz der Methode gilt es 
durch eine transparente Darstellung des Forschungsprozesses sowie 
durch die Anwendung und Evaluation der Methode in der Beratungs-
praxis zu demonstrieren. 
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3.5.2 Vorgehensmodell zur Virtualisierung von Beratungs-
leistungen 
Nachdem festgestellt wurde, welche Phasen und letztendlich welche 
Aktivitäten einer Beratungsleistung virtualisiert werden können und wo 
dies tatsächlich auch Vorteile gegenüber konventioneller Beratung bie-
tet, sollten Beratungsfirmen diese virtuellen Beratungsleistungen auch 
tatsächlich entwickeln. Um die Komplexität dieses digitalen Transfor-
mationsprozesses zu reduzieren, sollte ein Vorgehensmodell konstruiert 
werden, das die Besonderheiten der Virtualisierung von Beratungsleis-
tungen und die Ergebnisse bisheriger Forschung, wie z. B. die Quali-
tätsanforderungen der Klienten berücksichtigt. Die Konzeption des 
Vorgehensmodells sollte insbesondere die kritische Analyse bestehen-
der Referenzmodelle des Service- oder Software-Engineerings und 
deren Evaluation in der Beratungspraxis einschließen. 
3.5.3 Nutzung virtueller Beratungsleistungen in der Praxis 
Bisher wurde nur unzureichend dargestellt, welche Typen virtueller 
Beratungsleistungen gegenwärtig in welchen Beratungsfeldern, Bera-
tungsarten, Beratungsunternehmen und Branchen eingesetzt werden 
(könnten). Daher ist es notwendig, an dieser Stelle eine Untersuchung 
durchzuführen, die aufzeigt, welche Durchdringung die Virtualisierung 
in der Beratungspraxis bereits erfährt. Dies wäre einerseits generell zur 
Orientierung für Forschung und Praxis hilfreich. Darüber hinaus liefert 
eine entsprechende Übersicht auch ergänzende Hinweise zur Bestim-
mung der Virtualisierbarkeit von Unternehmensberatungsleistungen. 
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3.5.4 Einfluss der Virtualisierung auf das Kundenverhalten 
und die Berater-Klienten-Beziehung 
Nachdem virtuelle Beratungsleistungen realisiert wurden, sollten zu-
künftige Untersuchungen deren Einsatz in der Praxis näher untersu-
chen. Insbesondere der Einfluss der Virtualisierung auf das Kunden-
verhalten sowie die Berater-Klienten-Beziehung gilt es zu erforschen, 
denn diese Aspekte sind entscheidend für den Erfolg einer Beratungs-
leistung (vgl. Nissen und Seifert 2016c, S. 6–7). Hier bietet sich ein 
explorativer empirischer Forschungsansatz an, indem die Anwendung 
und Wirkung von Informationstechnologie und technologiebasierten 
Services untersucht wird. Die Forschungsergebnisse sollten anschlie-
ßend ausgewertet werden, um bestehende Artefakte zu optimieren. 
3.5.5 Einfluss der Virtualisierung auf die Geschäftsprozes-
se, das Geschäftsmodell und die Organisation der 
Unternehmensberatung 
Ebenfalls teil zukünftiger Forschungsanstrengungen sollte die Analyse 
der Konsequenzen der Virtualisierung auf die weiteren zentralen Ge-
schäftsprozesse von Beratungsfirmen, wie den Vertrieb, das Wissens-
management oder die Personalentwicklung sein. Durch empirische 
Untersuchungen sollte der tatsächliche Einfluss der digitalen Transfor-
mation auf die Organisation und das Geschäftsmodell der Unterneh-
mensberatung, wie er z. B. von CHRISTENSEN ET AL. (2013) oder 
WURDACK (2001) konzeptionell beschrieben wurde, praktisch nach-
vollzogen werden. 
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3.6 Zusammenfassung des Forschungstandes 
In Kapitel 3 wurde gezeigt, welches Wissen im Forschungsfeld virtuel-
ler Beratungsleistungen bereist existiert. Hierzu wurden eine umfassen-
de Literaturrecherche und -Analyse durchgeführt. Im Ergebnis konnte 
herausgestellt werden, dass insbesondere der Einsatz virtueller Bera-
tungsleistungen und Arbeiten, die sich mit daraus resultierenden Kon-
sequenzen beschäftigen, fehlen. So wären ein wichtiger Untersuchungs-
gegenstand die Organisation der Unternehmensberatung und deren 
Geschäftsprozesse und die Klärungen der Frage, wie diese durch die 
Virtualisierung beeinflusst werden. Dies impliziert, dass Unterneh-
mensberatungen bereits erfolgreich Virtualisierung realisieren und ihre 
Beratungsleistungen transformieren bzw. komplett neue Consulting-
Produkte entwerfen. Hierfür fehlen aktuell noch Forschungsbeiträge, 
die darstellen, wie Virtualisierung in der Praxis von Unternehmensbera-
tungen gelebt wird und welche generellen Handlungsmuster und Hand-
lungsempfehlungen sich daraus ableiten lassen. Ein Teil der in diesem 
Kapitel beschriebenen Forschungsbedarfe wird durch diese Arbeit 
adressiert. Weiterhin werden Grundlagen der Virtualisierung in der UB 
erarbeitet, die eine Untersuchung der bereits beschriebenen For-
schungsbedarfe in der Zukunft ermöglichen. 
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4 Stand der Praxis 
4.1 Zielsetzung 
Mit der in diesem Kapitel präsentierten Studie sollen insbesondere die 
aktuellen Entwicklungen auf dem deutschen Beratungsmarkt in Bezug 
auf die Virtualisierung von Beratungsleistungen untersucht werden. 
Einerseits soll festgestellt werden, welchen Stellenwert die Virtualisie-
rung heute bei den Unternehmens- und Personalberatungen besitzt. 
Andererseits sollte untersucht werden, inwieweit die Virtualisierung 
bereits im Beratungsgeschäft angewendet wird und welche Formen der 
Virtualisierung heute und in Zukunft genutzt werden. Diese Aspekte 
der digitalen Transformation sollen als Orientierung für die spätere 
Konstruktion der Artefakte der Virtualisierung dienen und einen um-
fassenden Einblick in die Beratungspraxis ermöglichen. 
4.2 Konzeption und Durchführung der Studie 
Zur Untersuchung der aktuellen Situation in der Praxis wurde eine Um-
frage im Sinne einer Marktforschungsstudie konzipiert und durchge-
führt. Die Analyse der aktuellen Verbreitung virtueller Beratungsleis-
tung kann dabei als Marktforschungsstudie angesehen werden, weil 
aktuelle, genaue und umfassende Informationen gesammelt werden, 
welche zukünftig eine verlässliche Grundlage für unternehmerische 
Entscheidungen bilden können und einen detaillierten Einblick in den 
Beratungsmarkt ermöglichen (vgl. Herrmann et al. 2008, S. 6). Markt-
forschung ist dabei gekennzeichnet durch wissenschaftlich fundierte 
Untersuchungsmethoden und einen strukturierten Untersuchungspro-
zess, der in der folgenden Grafik abgebildet ist (vgl. Abb. 7). Der nach-
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folgende Abschnitt beschreibt, wie die Studie geplant und umgesetzt 
wurde. 
 
Abb. 7: Idealtypischer Ablauf einer Marktforschungsstudie 
Quelle: in Anlehnung an HOMBURG 2012, S. 245 
In der Phase der Problemformulierung wurden die Fragestellungen und die 
Zielstellung der Marktforschungsstudie festgelegt (vgl. Homburg 2012, 
S. 244). Die hier beschriebene Studie sollte folgende Fragen beantwor-
ten: 
 Welchen gegenwärtigen Stellenwert besitzt die Virtualisierung 
auf dem deutschen Beratungsmarkt? 
 Wie wird die zukünftige Entwicklung virtueller Beratungsleis-
tungen betrachtet?  
 Ist die zukünftige Entwicklung virtueller Beratungsleistungen 
abhängig von verschiedenen Virtualisierungsgraden oder 
Technologietrends? 
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 Welche Bestimmungsfaktoren legen die Virtualisierbarkeit ei-
ner Beratungsleistung fest? 
Um der Anforderung an eine hohe Repräsentativität der Ergebnisse 
gerecht zu werden, musste zunächst die Grundgesamtheit definiert 
werden (vgl. Homburg 2012, S. 252). Die Definition der Grundgesamt-
heit ist nicht trivial, da der Begriff „Berater“ kein geschützter Begriff ist 
und jede Person prinzipiell die Möglichkeit besitzt, sich als „Berater“ zu 
bezeichnen. Das Ziel der Studie bestand darin, den deutschen Markt für 
Unternehmensberatungen zu untersuchen. Dieser Markt wird vom 
BDU in der Facts & Figures Studie des BDU jährlich beschrieben 
(BDU 2015). In dieser Studie entsprach die Grundgesamtheit somit den 
Beratern der Beratungsorganisationen, die sich gemäß BDU dem deut-
schen Beratungsmarkt zuordnen lassen. Die Teilnehmer der Marktfor-
schungsstudie sollten diesen vom BDU beschriebenen Markt hinrei-
chend repräsentieren. Nicht jeder Unternehmensberater und nicht jede 
Unternehmensberatung des deutschen Beratungsmarktes ist jedoch ein 
Mitglied im BDU. Dementsprechend war es nicht möglich jeden Bera-
ter zu kontaktieren. Die Erhebung konzentrierte sich folglich auf die 
Mitglieder des BDU.  
In der Phase Festlegung des Untersuchungsdesigns wurde der Studientyp 
festgelegt (vgl. Homburg 2012, S. 245). Durch die oben beschriebenen 
Forschungsziele und den Mangel an bestehenden Hypothesen, die zur 
Evaluation zur Verfügung standen, blieb nur die Wahl eines explorati-
ven Verfahrens21 (vgl. Bortz und Döring 2006, S. 50). Das Ziel der 
                                                   
21 „Eine explorative Untersuchung dient dazu, die (meist noch relativ unerforschte) Untersuchungsthematik 
zunächst einmal genau zu verstehen und zu strukturieren. Zusammenhänge zwischen den betrachteten Variab-
len können untersucht werden, wobei sich der explorative Untersuchungscharakter darin manifestiert, dass vor 
Durchführung der Datenanalysen keine Hypothesen über derartige Zusammenhänge formuliert werden .“ 
Homburg 2012, S. 252. 
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Studie bestand demzufolge darin, neue Hypothesen zu ermöglichen, um 
damit den Kenntnisstand im Kontext der digitalen Transformation zu 
erweitern. 
Es folgte die Phase Bestimmung des Durchführenden. Die hier beschriebene 
Studie wurde in einer Kooperation des BDU mit dem Fachgebiet Wirt-
schaftsinformatik für Dienstleistungen der TU Ilmenau durchgeführt. 
Der BDU nahm dabei die Rolle des Kommunikationspartners ein. Die 
Konzeption, Durchführung und Auswertung oblag jedoch dem Fach-
gebiet Wirtschaftsinformatik für Dienstleistungen der TU Ilmenau. Für 
diese Verantwortungsteilung sprachen insbesondere die folgenden As-
pekte: Vertraulichkeit, Kontrolle des Marktforschungsprozesses sowie unterneh-
mens- und themenspezifische Erfahrungen (vgl. Berekoven et al. 2009, S. 
253f.). 
Im Rahmen der Festlegung der Datenerhebungsmethode wurde die Erhebung 
von Primärdaten beschlossen (vgl. Homburg 2012, S. 255). Die Daten 
sollten mittels einer schriftlichen, strukturierten Online-Befragung um-
gesetzt werden. Online-Befragungen können nach PÖTSCHKE UND 
SIMONSEN wie folgt definiert werden (vgl. Pötschke und Simonson 
2001, S. 6f.): „Unter Online-Befragungen werden Erhebungen verstanden, bei 
denen die Befragten den bei einem Server abgelegten Fragebogen im Internet online 
ausfüllen, ihn von einem Server herunterladen und per E-Mail zurücksenden“.  
Die Wahl einer Online-Befragung scheint geeignet, da quantitative und 
qualitative Informationen erhoben werden sollten und weil die Thema-
tik explorativ untersucht werden sollte; zudem galt es, die Aussagekraft 
und Allgemeingültigkeit der erwarteten Untersuchungsergebnisse si-
cherzustellen, sowie die innere Gültigkeit (interne Validität) und die 
äußere Gültigkeit (externe Validität) zu gewährleisten (vgl. Bortz und 
Döring 2006, S. 53ff.).  
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Um möglichst vergleichbare, zahlreiche Ergebnisse zu erlangen, wurde 
eine stark strukturierte Befragung gewählt (vgl. Atteslander 2010, 
S. 134). Aufgrund der Kriterien Zeit und Kosten wurde die Studie in 
schriftlicher Form durchgeführt. Das Risiko der Verzerrung durch feh-
lende Regel- und Kontrollfunktionen konnte hierbei in Kauf genom-
men werden und musste durch ein sorgfältiges Fragebogendesign abge-
fangen werden (vgl. Atteslander 2010, S. 136). Bei der Gestaltung des 
Fragebogens wurden die von HOMBURG (2012, S. 302) genannten Kri-
terien Fähigkeit und Antwortbereitschaft der Teilnehmer, Fokussierung der 
Marktforschungsstudie sowie die angestrebte Antwortquote berücksichtigt.  
Die Länge des Fragebogens hat einen großen Einfluss auf den Erfolg 
einer Befragung. Nach HOMBURG lässt sich diesbezüglich folgende 
Faustregel definieren: „Insbesondere bei niedrigem Themeninvolvement der Be-
fragten sollte die Befragungsdauer am Telefon aber 20 bis 30 Minuten nicht über-
schreiten, ein schriftlicher Fragebogen nicht viel mehr als 100 Fragen umfassen und 
eine Online-Befragung [...] nicht aus mehr als 25 Fragen bestehen“ (Homburg 
2012, S. 303). Die Studie umfasste 18 Fragen zur Virtualisierung.  
Weiterhin wurden bei der Gestaltung die Prinzipien Einfachheit (Vermei-
dung komplexer Sätze und Fachtermini), Neutralität (Vermeidung von Suggestiv-
formulierungen) und Eindeutigkeit (Vermeidung von Doppelfragen) eingehalten 
(vgl. Homburg 2012, S. 308–309).  
Die Inhalte der Befragung wurden basierend auf den zuvor definierten 
Forschungszielen und den Ergebnissen der Literaturanalyse in Kapitel 3 
zusammengestellt. Der finale Fragebogen beinhaltete Fragen zu den 
folgenden Themen: 
1. Kategorisierung der Teilnehmer (nach Unternehmensgröße, Bera-
tungsfeld, Klientenbranche und Erfahrungen) 
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2. Gegenwärtige und zukünftige Bedeutung virtueller Beratungs-
leistungen (nach aktuellen Stellwert, Fortschritt der Virtualisierung) 
3. Nutzungen von Virtualisierung in Abhängigkeit des Virtualisie-
rungsgrades (mit Hilfe von Beispielen und in verschiedenen Projektpha-
sen) 
4. Hemmnisse der Virtualisierung (nach vordefinierten Beispielen und 
mit Hilfe von Freitextfeldern) 
5. Bedeutungen verschiedener Technologietrends (nach aktuellen 
Technologietrends) 
6. Bestimmungsfaktoren der Virtualisierbarkeit (nach definierten 
Faktoren) 
7. Anwendungen der Virtualisierung (als offene Fragestellung) 
Um die Beantwortung der Fragen möglichst einfach zu halten und eine 
gute Vergleichbarkeit der Ergebnisse zu gewährleisten, bestand der 
Großteil der Fragen aus geschlossenen Frageformaten (vgl. Homburg 
2012, S. 303; Kuß und Eisend 2010, S. 80ff.). Die Antwortmöglichkei-
ten der Fragen wurden mit Hilfe verschiedener Skalierungsverfahren 
erstellt. In dem verwendeten Fragebogen befanden sich somit Fragen 
mit einer Likert-Skala, diverse Skalierungen nach Vorgaben offizieller 
Instanzen, wie beispielsweise die Klassifikation der Unternehmensgröße 
des BDU oder freie Skalierungen, welche mit dem Hintergrund gewählt 
wurden den Verlust von Informationen zu verhindern und gleichzeitig 
der kognitiven Überforderung der Befragten vorzubeugen (vgl. Hom-
burg 2012, S. 307).  
Die Reihenfolge der Fragen wurde so gewählt, dass die Nachvollzieh-
barkeit des Aufbaus gesichert und Ausstrahlungseffekte sowie Reihen-
folgeeffekte vermieden wurden (vgl. Homburg 2012, S. 308). Bei der 
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äußeren Gestaltung wurde Wert auf Leserlichkeit und ein ansprechen-
des Design gelegt (vgl. Kuß und Eisend 2010, S. 111). 
Die Stichprobenauswahl legt fest, ob alle relevanten Objekte (Vollerhe-
bung) oder nur einige Objekte (Teilerhebung) befragt werden sollen. Im 
Allgemeinen ist eine Vollerhebung bei einer großen Grundgesamtheit, 
wie sie in dieser Untersuchung vorliegt, wegen der damit verbundenen 
hohen Kosten meist nicht möglich (vgl. Homburg 2012, S. 291). Im 
Rahmen dieser Studie wird die Stichprobe daher auf eine Teilerhebung 
(die Mitglieder des BDU) begrenzt. 
Der nächste Schritt in der Konzeption und Durchführung der Markt-
forschungsstudie stellte die Gestaltung des Erhebungsinstrumentes dar (vgl. 
Homburg 2012, S. 246). Für die Realisierung des Fragebogens wurde 
die Software Unipark QuestBack genutzt. Mit Hilfe einer computerge-
stützten Befragung ergeben sich Vorteile, wie die geringen Erhebungs-
kosten, der Entfall der Dateneingabe, der Verzicht auf Papierformulare 
und eine relativ schnelle Verfügbarkeit von Daten (vgl. Atteslander 
2010, S. 166). Fragen und Sachverhalte können zudem visualisiert wer-
den (vgl. Atteslander 2010, S. 166f.). Den Vorteilen stehen auch Nach-
teile gegenüber. Die Grundgesamtheit der Internet-Nutzer ist nur 
schwer zu definieren. Eine allgemein gültige Definition fehlt bislang 
(vgl. Atteslander 2010, S. 168). Aufgrund der Anonymität im Internet 
und dem Risiko verfälschter Ergebnisse, ist die Ziehung einer echten 
Zufallsstichprobe bei Online-Umfragen kaum möglich (vgl. Atteslander 
2010, S. 168). 
Anschließend erfolgte der Pre-Test und die Optimierung des Fragebo-
gens (vgl. Homburg 2012, S. 310). Für die Durchführung des Pre-Tests 
wurden sowohl Mitarbeiter des Forschungsprojektes an der TU 
Ilmenau als auch Mitarbeiter des BDU einbezogen. Durch den Pre-Test 
konnten zum Beispiel Informationen über die tatsächliche Bearbei-
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tungszeit gesammelt werden (vgl. Diamantopoulos et al. 1994, S. 295–
313). 
Die Durchführung der Datenerhebung stellt die Umsetzung der ausgewähl-
ten Datenerhebungsmethode in den Vordergrund (vgl. Homburg 2012, 
S. 246). Vom 23. November bis 18. Dezember 2015 wurde die Studie 
durchgeführt. Alle Teilnehmer wurden mit einem standardisierten An-
schreiben über den BDU via Email kontaktiert. Folglich konnten im 
Rahmen der Marktforschungsstudie nur die Berater kontaktiert werden, 
die beim BDU registriert sind und die sich dazu bereit erklärten, via 
Email vom BDU kontaktiert zu werden. Insgesamt wurden ca. 10.000 
Emails versandt. Der finale Onlinefragebogen kann im Anhang einge-
sehen werden (vgl. Anhang B). 
Die letzten drei Phasen des Marktforschungsprozesses beinhalten die 
Kodifizierung und Kodierung der Daten, die Datenanalyse und -interpretation 
sowie die Ergebnispräsentation. Nachdem eine Datenbereinigung nach 
zulässigen und fehlerhaften Antworten (Editierung), sowie eine Um-
wandlung der Rohdaten in Zahlen (Kodifizierung) durchgeführt wurde, 
konnte die Analyse und Interpretation der Ergebnisse vorgenommen 
werden. Dabei wurden statistische Analyseverfahren angewendet und 
die Software SPSS genutzt. Kapitel 4.3 zeigt, stellvertretend für die 
gesamte explorative Datenanalyse, wie bei der Auswertung der Ergeb-
nisse statistisch vorgegangen wurde. Den Abschluss des Marktfor-
schungsprozesses bildet die Ergebnispräsentation, die in Kapitel 4.4 
zusammengefasst wurde (vgl. Homburg 2012, S. 246ff.). 
4.3 Statistische Analyse der Daten 
Am Beispiel der statistischen Analyse der gegenwärtigen Bedeutung der 
Virtualisierung von Beratungsleistungen für das Geschäftsmodell einer 
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Unternehmensberatung soll gezeigt werden, wie die Daten der BDU-
Umfrage ausgewertet wurden.  
Im folgenden Abschnitt sollen die Antworten zur Einschätzung der 
Bedeutung der Virtualisierung analysiert werden. Im Rahmen der Studie 
wurden die Berater gebeten anzugeben, welchen Umsatz ihre Bera-
tungsgesellschaft im Jahr erwirtschaftet. Hierzu konnten sie auf einer 
Nominalskala eine von drei unterschiedlichen Umsatzgrößen auswählen 
(vgl. Tab. 10). 
Wie hoch ist der Umsatz in der Unternehmensberatung in der Sie tätig sind im 
Jahr? 
Unter 1 Mio. € 1 – 10 Mio. € Mehr als 10 Mio. € 
Tab. 10: Frage zum Umsatz der UB 
Quelle: Eigene Darstellung 
Die Teilnehmer wurden zudem gefragt, welche Rolle die Virtualisierung 
von Beratungsleistungen für das eigene Geschäftsmodell spielt. Auf 
einer Ordinalskala mit vier Punkten konnten die Teilnehmer bestim-
men, ob die Virtualisierung gar keine, kaum eine, eine mittelgroße oder 
eine sehr große Bedeutung spielt (vgl. Tab. 11).  
Spielt die Virtualisierung für das Geschäftsmodell Ihres Unternehmens derzeit 
eine Rolle? 
Gar nicht Kaum Ja, eine mittelgroße Eine sehr große 
Tab. 11: Frage zur Bedeutung für das Geschäftsmodell 
Quelle: Eigene Darstellung 
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4.3.1 Deskriptive Analyse der Daten 
In diesem Abschnitt wird beschrieben, wie oft die verschiedenen 
Merkmalsausprägungen der Variable „Bedeutung“ im Datensatz vor-
kommen. Es wird dabei zwischen absoluten und relativen Häufigkeiten 
unterschieden. Die absolute Häufigkeit gibt an, wie häufig eine be-
stimmte Merkmalsausprägung im Datensatz vorkommt. Die folgende 
Tabelle zeigt, wie oft die jeweilige Merkmalsausprägung im Kontext der 
Bedeutung der Virtualisierung genannt wurde (vgl. Tab. 12). 
Bedeutung der Virtualisierung für das Geschäftsmodell 





Gültig Gar nicht 36 5,5 6,9 6,9 
 
Kaum 254 38,7 48,8 55,8 
ja, eine mittelgroße 170 25,9 32,7 88,5 
Eine sehr große 60 9,1 11,5 100,0 
Gesamt 520 79,3 100,0  
Fehlend System 136 20,7   
Gesamt 656 100,0   
Tab. 12: Ergebnisse der Häufigkeitsanalyse 
Quelle: Eigene Darstellung 
Es wird deutlich, dass die Virtualisierung mehrheitlich gar keine bis 
kaum eine Rolle für die Geschäftsmodelle der Beratungsgesellschaften 
spielt. 
4.3.2 Untersuchung von Unterschieden 
Im nächsten Abschnitt der Analyse werden Unterschiede von Mittel-
werten, Varianzen und Häufigkeiten untersucht. Innerhalb verschiede-
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ner Gruppen von Unternehmensberatungen werden die Ergebnisse auf 
signifikante Unterschiede hin analysiert. Mit geeigneten statistischen 
Verfahren werden Unterschiede hinsichtlich der zentralen Tendenz 
beim Thema Virtualisierung (bei nominal- und ordinalskalierten Merk-
malen) oder des Mittelwerts (bei intervallskalierten Merkmalen) zwi-
schen zwei oder mehr Gruppen von Beratungsunternehmen unter-
sucht.  
4.3.3 Untersuchung der Rolle des Umsatzes auf die Be-
deutung der Virtualisierung 
Die Ausgangssituation lässt sich in Bezug auf die erhobenen Daten wie 
folgt zusammenfassen: 
 die Daten sind nicht normal verteilt (gemäß K-S-Test, Sicht-
prüfung, Q-Q-Diagramm und Histogramm (o. V. 2016), 
 die Gruppen/Stichproben sind unabhängig voneinander, 
 der Umsatz ist ordinal skaliert, 
 die Bedeutung als abhängige Variable ist ebenfalls ordinal ska-
liert, 
 es existieren drei Gruppen bei der Variable Umsatz. 
Basierend auf diesen Vorbedingungen konnte folgender Analyseplan 
aufgestellt werden (vgl. Bortz et al. 2000, S. 221; Bortz und Lienert 
2008): 
1. Kreuztabelle erstellen. 
2. Kruskal-Wallis-H-Test durchführen. 
3. Wenn signifikanter Unterschied, dann paarweisen Mann-
Whitney-U-Test durchführen. 
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Mit SPSS wurde zunächst die Kreuztabelle der zwei Variablen „Um-
satz“ und „Bedeutung“ generiert (vgl. Tabelle 4). Die Kreuztabelle stellt 
dar, welche Merkmalsausprägungen der abhängigen Variable „Bedeu-
tung“ in jeder der drei Umsatzgruppen wie oft genannt wurden. 
Umsatz der Beratung * Bedeutung der Virtualisierung f. Geschäftsmodell 
 
Bedeutung der Virtualisierung f. Geschäfts-










Unter 1 Mio. € 17 78 30 15 140 
1 -10 Mio. € 15 101 49 14 179 
Über 10 Mio. € 4 75 90 31 200 
Gesamt 36 254 169 60 519 
Tab. 13: Kreuztabelle 
Quelle: Eigene Darstellung 
Im nächsten Analyseschritt muss untersucht werden, ob es signifikante 
Unterschiede zwischen den Umsatzgruppen gibt. Basierend auf der 
Ausgangssituation wurde der Kruskal-Wallis-H-Test als nichtparametri-
scher Test für nicht-normalverteilte Daten und mehr als zwei zu ver-
gleichenden Gruppen ausgewählt (o. V. 2016). Mittels SPSS wurde der 
Test durchgeführt (siehe Tab. 14). Die Ergebnisse sind im Anhang 
einzusehen (Anhang C).  
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Statistik für Testa,b 




Asymptotische Signifikanz ,000 
a. Kruskal-Wallis-Test 
b. Gruppenvariable: Umsatz der Beratung 
Tab. 14: Statistische Ergebnisse des Tests 
Quelle: Eigene Darstellung 
Die Nullhypothese, wonach die mittleren Ränge über alle Umsatzgrö-
ßen gleich seien, kann mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von 0,0 % 
abgelehnt werden. Die asymptotische Signifikanz eignet sich aufgrund 
der Stichprobengröße und der Gruppenstruktur als Bewertungskriteri-
um (o. V. 2016).  
Es besteht demnach ein sehr signifikanter Unterschied zwischen Um-
satzgruppen hinsichtlich der Tendenz zur Einschätzung der Bedeutung 
der Virtualisierung. Durch den Kruskal-Wallis-H-Test wurde somit 
festgestellt, dass es signifikante Unterschiede zwischen den drei Um-
satzgrößen gibt. Das bedeutet, es sollte nun ein Post-Hoc-Test durch-
geführt werden, denn ein H-Test gibt keine Auskunft darüber, welche 
der Umsatzgruppen sich signifikant von den anderen unterscheiden 
oder ob sich sogar alle drei voneinander signifikant unterscheiden (vgl. 
Bortz et al. 2000, S. 230; o. V. 2016). Zur Überprüfung muss nun ein so 
genannter Post-Hoc-Test gerechnet werden. Hierfür werden für alle 
oder für einzelne Paarvergleiche U-Tests durchgeführt werden, um die 
Unterschiede zwischen den verschiedenen Umsatzgruppen zu untersu-
chen (vgl. Bortz et al. 2000, S.230, o.V. 2016). Zunächst wurde also der 
Mann-Whitney-U-Test für den Vergleich der Gruppe unter 1 Mio. € 
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und der Gruppe von 1-10 Mio. € durchgeführt (siehe Tab. 15), es folg-
ten Tests für die weiteren Kombinationen.  
Statistik für Testa 
 Bedeutung der  
Virtualisierung für das  





Asymptotische Signifikanz (2-seitig) ,497 
a. Gruppenvariable: Umsatz der Beratung 
Tab. 15: Vergleich von 1 Mio. € und 1-10 Mio. € 
Quelle: Eigene Darstellung 
Es gibt keinen signifikanten Unterschied zwischen den Tendenzen der 
Beratungen in unserer Stichprobe mit einem Umsatz von unter 1 Mio. € 
und denen mit einem Umsatz von 1-10 Mio. € (asymptotische Signifi-
kanz (2-seitig) = ,497). Die Ergebnisse der anderen Tests können im 
Anhang eingesehen werden (vgl. Angang C). Sie werden im Kapitel 
4.4.3 diskutiert. 
4.4 Diskussion der Ergebnisse 
4.4.1 Teilnehmer der Studie 
Insgesamt haben 552 Personen an der Befragung teilgenommen. Schaut 
man sich die Verteilung der Teilnehmer nach Höhe des durchschnittli-
chen Umsatzes an (vgl. Abb. 8), so konnte eine erhebliche Zahl von 
Beratern aus allen Größenklassen befragt werden. 
Bezogen auf die Struktur des deutschen Beratungsmarktes nach Markt-
anteil, sind Unternehmen mit einem Umsatz von weniger als 10 Mio. € 
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in der Stichprobe etwas überrepräsentiert. Insgesamt wird der deutsche 
Beratungsmarkt jedoch gut abgebildet. In der Studie haben Berater aus 
allen Beratungsfeldern teilgenommen (vgl. Abb. 9). Die Strategiebera-
tung hat in Deutschland, gemäß der Facts & Figures Studie des BDU, 
einen Anteil von 24,8 % am Gesamtumsatz (BDU 2015). 
 
Abb. 8: Zusammensetzung hinsichtlich des Umsatzes der Beratungsgesellschaft 
Quelle: Eigene Darstellung 
Die Organisations- und Prozessberatung 43,4 %, die Human Resources 




Unter 1 Mio. € 1 -10 Mio. € Über 10 Mio. €
Umsatz der Beratungsorganisation
Wie hoch ist der Umsatz in der Unternehmensberatung in der Sie tätig sind 
im Jahr? 
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der Umsatz sondern der Teilnehmer bezogen auf das Beratungsfeld 
betrachtet wurde, erscheint der deutsche Beratungsmarkt angemessen 
in der Stichprobe abgebildet. Hier ist auch zu berücksichtigen, dass eine 
eindeutige Zuordnung von Beratungsfeldern in vielen Fällen schwierig 
ist, da Beratungsgesellschaften Leistungen aus unterschiedlichen Bera-
tungsfeldern anbieten und miteinander kombinieren. 
 
Abb. 9: Zusammensetzung bezüglich des Beratungsfeldes des Beraters 
Quelle: Eigene Darstellung 
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Es konnten ebenfalls Vertreter sowohl von kleinen, mittleren als auch 
großen Unternehmen nach Mitarbeiterzahl befragt werden (vgl. Abb. 
10). Dabei arbeiten 27 % der befragten Berater bei einer Unterneh-
mensberatung mit weniger als 10 Mitarbeitern. Insgesamt 22 % sind bei 
einem Anbieter mit mehr als 1000 Mitarbeitern beschäftigt.  
Um valide Aussagen über die Bedeutung und Zukunft der Virtualisie-
rung treffen zu können, war es wichtig, die Einstellungen sowohl von 
jungen als auch sehr erfahrenen Beratern zu untersuchen. Auch hier 
zeigt sich, dass das Meinungsbild von Beratern mit unterschiedlichen 
Erfahrungsniveaus erfasst werden konnte (vgl. Abb. 11). Knapp zwei 
Drittel der Teilnehmer arbeiten seit mehr als 10 Jahren in der Unter-
nehmensberatung. 28 % der in dieser Studie befragten Berater kann auf 
mehr als 20 Jahre Beratungserfahrung zurückgreifen. Die Teilnehmer 
wurden zudem gebeten, ihre bisherige Erfahrung mit virtuellen Bera-
tungsleistungen einzuschätzen (vgl. Abb. 12). 
Die Hälfte der befragten Teilnehmer hat bisher keine bis wenige Erfah-
rungen mit der Virtualisierung von Beratungsleistungen gemacht. Ein 
Drittel der Teilnehmer gibt an, bereits einige Erfahrungen gemacht zu 
haben und knapp ein Fünftel der Berater sagt, dass sie viele bis sehr 
viele Erfahrungen in diesem Themenfeld haben. Diese Erfahrungswerte 
deuten darauf hin, dass die Virtualisierung noch in den Anfängen steckt 
und insbesondere Erfahrungen mit komplexen, virtuellen Beratungsleis-
tungen noch fehlen. 
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Abb. 10: Zusammensetzung in Bezug auf die Anzahl der Mitarbeiter 
Quelle: Eigene Darstellung 
Immerhin 6 % der Berater gaben an, bereits sehr viele Erfahrungen mit 
virtuellen Beratungsleistungen gemacht zu haben. In der Beratungs-
branche gibt es folglich Unternehmen, die sich stärker auf die Virtuali-
sierung ausgerichtet haben. In welchem Umfang das der Fall ist, soll 
später geklärt werden. 
 











50 - 249 
12%
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Abb. 11: Zusammensetzung in Bezug auf die Berufserfahrung in der Beratung 






1-9 Jahre 10-19 Jahre 20-29 Jahre
30-40 Jahre >40 Jahre
Berufserfahrung
Wie viele Jahre arbeiten Sie bereits 
als Berater? (n=552)
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Abb. 12: Erfahrung der Teilnehmer mit virtuellen Beratungsleistungen 
Quelle: Eigene Darstellung 
Zusammenfassend lässt sich sagen, dass den Daten der Studie eine 
Stichprobe zu Grunde liegt, die als repräsentativ für den deutschen 
Beratungsmarkt angesehen werden kann. Auch die Anzahl an Teilneh-
mern von über 500 Beratern ermöglicht es, Trends und Thesen abzulei-
ten, die für den deutschen Beratungsmarkt repräsentativ und gut be-
gründet sind. Nachfolgend wird zunächst der heutige Stellenwert der 
Virtualisierung in Beratungsfirmen analysiert. 
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4.4.2 Virtualisierung – Bedrohung oder Chance? 
Beratungsleistungen werden traditionell als „people business“ verstan-
den. Virtualisierung geht mit einem Paradigmenwechsel einher und 
strebt Geschäftsmodelle an, die aus dem reinen „people business“ ein 
„Peoples & Technology Business“ machen. Wie bereits beschrieben, 
geht dieser Ansatz auch mit Überlegungen einher, menschliche Bera-
tungsleistungen gezielt durch Technologie zu ersetzen.  
 
Abb. 13: Stellenwert der Virtualisierung von Beratungsleistungen 
Quelle: Eigene Darstellung 
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Folglich können Widerstände und Ängste gegenüber der Virtualisierung 
entstehen. Die Mehrheit der Studienteilnehmer bewertet Virtualisierung 
jedoch als Chance. Damit wird anerkannt, dass Virtualisierung für die 
Beratungsbranche weitreichende Potenziale bietet, die Möglichkeiten 
neuer technischer Entwicklungen zu nutzen. 
Nur 1 % der befragten Berater empfindet die Virtualisierung als Bedro-
hung. Diese deutliche Minderheit befürchtet, dass technikbasierte Bera-
tungsleistungen das eigene Geschäftsmodell und die eigene Marktposi-
tion gefährden. Die Perspektive, bestehende Leistungsangebote sinnvoll 
erweitern zu können, weicht bei dieser Gruppe der Befürchtung, tech-
nikbasierte Beratungsleistungen würden klassische Beratungsleistungen 
irrelevant machen. Den Unternehmen, die in der Virtualisierung vor 
allem eine Bedrohung sehen, wird nahe gelegt, sich mit dem breiten 
Spektrum an virtuellen Beratungsleistungen tiefgehend und ergebnisof-
fen auseinander zu setzen. Hierzu gehört eine differenzierte Analyse des 
eigenen Leistungsangebotes, der Wettbewerbssituation, Klienten und 
Projekte hinsichtlich der Möglichkeiten, Chancen und Risiken der Vir-
tualisierung. Dies wiederum sollte dann die Basis für eine fundierte 
Bewertung der Einsatzmöglichkeiten der vielen Varianten von Virtuali-
sierung sein.  
37 % der Teilnehmer sehen die Virtualisierung weder als klare Bedro-
hung noch als Chance. Mehr als ein Drittel der befragten Berater ist 
sich demnach nicht im Klaren darüber, ob Virtualisierung einen Zu-
satznutzen im Wettbewerb liefern kann. Auch die Frage, wie Risiken, 
die mit der Virtualisierung einhergehen, zu bewältigen sind, scheint hier 
noch ungeklärt. Ein entscheidender Faktor hierbei ist die Akzeptanz 
und Nutzung virtueller Beratungsleistungen durch die Klienten. Hier 
sollte aktiv die Kooperation mit Klienten und die gemeinsame Ausei-
nandersetzung mit Konzepten der Virtualisierung forciert werden. Au-
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ßerdem sollten Unternehmen, die gegenwärtig noch indifferent bzgl. 
des Stellenwerts sind, sich detailliert mit den Herausforderungen, Chan-
cen und Folgewirkungen virtueller Beratungsleistungen auseinanderset-
zen.  
Zu beachten ist, dass Virtualisierung mit einigen Gewohnheiten der 
Beratung bricht. So ist fragwürdig, ob die bisherigen Abrechnungsmo-
delle, die üblicherweise auf der Abrechnung von Zeiteinheiten basieren, 
ihre Vorrangstellung behalten werden (vgl. Deelmann 2009, S. 11). 
Auch die Gleichzeitigkeit der Leistungserstellung und Erbringung kann 
durch die Möglichkeiten des Technologieeinsatzes geändert werden 
(vgl. Deelmann 2009, S. 8). Basierend auf der eher geringen Erfahrung, 
welche die Teilnehmer mit Virtualisierung bisher gemacht haben, 
braucht es weitere Aufklärungsarbeit, welche Eigenschaften, Chancen 
und Risiken mit der Virtualisierung einhergehen. Wichtig ist zudem, 
Prototypen und deren erfolgreiche Anwendung zu demonstrieren und 
so zu zeigen, dass auch komplexe Varianten der Virtualisierung nutzen-
stiftend eingesetzt werden können. 
62 % der befragten Teilnehmer empfinden die Virtualisierung als Chan-
ce. Diese Teilnehmer erkennen, dass der technische Fortschritt, insbe-
sondere im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien, signifikante Auswirkungen auf die zukünftige Erbringung von 
Beratungsleistungen haben wird. Mittlerweile hat die gegenwärtige 
Technologie die Geschäftswelt in allen Phasen des Produkt- und 
Dienstleistungslebenszyklus nachhaltig verändert. Zwei Drittel der be-
fragten Berater sind der Meinung, dass die bereits hohe Durchdringung 
der Digitalisierung in vielen Branchen am Ende auch die Prozesse der 
Wertschöpfung bei Beratungsanbietern nicht unbeeinflusst lassen wird.  
Virtuelle Beratungsleistungen können einem breiten Spektrum zuge-
ordnet werden, das von Videokonferenzen über Online Business 
  110 
Coachings hin zu avatarbasierten Self-Service-Terminals reicht. Bereits 
vorhandene Technik (wie z. B. Smart Phones, Conference Tools oder 
Tablet-Apps) ermöglicht Beratungsfirmen ihre internen und externen 
Prozesse zu optimieren. Virtualisierungstechnologie bietet neue Poten-
ziale und Chancen, um Beratungsprozesse schneller, effizienter, flexib-
ler und kundenorientierter zu gestalten. Diese Möglichkeiten wurden 
von der Mehrheit der Teilnehmer anerkannt. 
Hierbei sind Unterschiede zwischen den Größenklassen der befragten 
Unternehmen in ihrer Einschätzung zur Virtualisierung festzustellen. 
Die großen Unternehmensberatungen mit einem Umsatz über 10 Mio. 
€ bewerten die Virtualisierung stärker als klare Chance. Große Anbieter 
weisen oft komplexere Dienstleistungssysteme auf, deren Leistungs-
portfolio durch ein breites Spektrum an Beratungsleistungen geprägt ist. 
Es bieten sich daher besonders für große Beratungsfirmen Potenziale, 
die eigenen Wertschöpfungsprozesse weiter auszudifferenzieren. Die 
Chance, Berater mit Beratern besser zu vernetzen, Wissen einfacher 
austauschen zu können, um gleichermaßen Effizienz und Qualität der 
Leistungserbringung sicher zu stellen, ist für große Beratungen beson-
ders vielversprechend.  
Zusammenfassend scheint die Virtualisierung unter den Teilnehmern 
eher als Chance wahrgenommen zu werden. Immerhin ein Drittel der 
Befragten ist sich unsicher, ob die Chancen der Virtualisierung die Risi-
ken überwiegen. Folglich wird es notwendig sein, Methoden und Werk-
zeuge zu konzipieren, welche helfen, Virtualisierungspotenziale richtig 
einzuschätzen, die Nutzeffekte zu sichern und gleichzeitig die Risiken 
der Virtualisierung angemessen zu berücksichtigen und begrenzen.  
  111 
4.4.3 Aktuelle Bedeutung der Virtualisierung in der Un-
ternehmensberatung 
Nur 7 % der befragten Berater gaben an, dass die Virtualisierung gar 
keine Bedeutung für das Geschäftsmodell des eigenen Beratungshauses 
hat (vgl. Abb. 14). Diese Beratungsgesellschaften setzen auf das reine 
„people business“, den ausschließlich persönlichen und direkten Kon-
takt zwischen Klienten und Berater. Da davon auszugehen ist, dass 
diese Anbieter übliche Kommunikationsmittel wie Email etc. nutzen, 
wird Virtualisierung dennoch wohl rudimentär, aber maximal unterstüt-
zend, zum Einsatz kommen. Eine Ursache für die geringe Bedeutung 
der Virtualisierung ist im Leistungsportfolio dieser Beratungen zu fin-
den. So kann angenommen werden, dass das Leistungsspektrum dieser 
Unternehmensberatungen komplexe und interaktionsintensive Bera-
tungsleistungen umfasst. Die Faktoren, die die Virtualisierbarkeit einer 
Beratungsleistung beeinflussen, werden in Kapitel 7 beschrieben. 
Die Hälfte (49 %) der Befragten gibt an, dass die Virtualisierung heute 
für das Geschäftsmodell der eigenen Firma kaum eine Bedeutung hat. 
Auch hier werden Beratungsleistungen hauptsächlich Face-to-Face und 
basierend auf dem direkten Kundenkontakt erbracht. 
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Abb. 14: Bedeutung der Virtualisierung für das eigene Geschäftsmodell 
Quelle: Eigene Darstellung 
Die Virtualisierung wird hier gegenwärtig unterstützend eingesetzt. 
Technologie dient bei diesen Anbietern primär der Sicherung von Effi-
zienz sowie zur ortsunabhängigen Kommunikation und Kooperation. 
Innovative virtuelle Beratungsleistungen werden bei diesen Firmen 
kaum angeboten.  
Die Virtualisierung hat bei 33 % der befragten Unternehmen eine mit-
telgroße Bedeutung. Erste konkrete Ansätze und Geschäftsideen der 
Spielt die Virtualisierung für das Geschäftsmodell Ihres Unternehmens 
derzeit eine Rolle?
(n=520)





Gar nicht Kaum Ja, eine 
mittelgroße
Eine sehr große
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Virtualisierung werden hier genutzt, um das traditionelle Delivery-
Modell des eigenen Unternehmens sinnvoll zu erweitern. 11 % der 
Befragten gaben an, dass die Virtualisierung eine sehr große Rolle spie-
le. In diesem Fall ist anzunehmen, dass bereits vergleichsweise umfang-
reiche Angebote virtueller Beratungsleistungen vorliegen. 
Unternehmensberatungen mit einem Umsatz von mehr als 10 Mio. € 
bewerten die aktuelle Bedeutung für das eigene Geschäftsmodell ten-
denziell am größten. Bei großen Unternehmensberatungen ist die Vir-
tualisierung, wie später noch dargestellt wird, am weitesten fortgeschrit-
ten. Dementsprechend ist auch die Ausgangssituation besonders vor-
teilhaft, um das Spektrum der Virtualisierung weiter auszuschöpfen. 
Dass die Bedeutung von diesen Beratungen am höchsten eingeschätzt 
wird, gründet auch auf der bereits erfolgten tiefergehenden Auseinan-
dersetzung mit dem Thema Virtualisierung. 
Die statistische Auswertung zeigte, dass sich die Einschätzung der heu-
tigen Bedeutung von Virtualisierung seitens der IT- und HR-Beratung 
ähneln und tendenziell höher ausfallen als die Bewertungen in Strategie- 
und Organisationsberatungen. Dass die Berater der IT-Beratung die 
Bedeutung der Virtualisierung höher einschätzen, war zu erwarten, da 
IT-Beratungen bereits stark technologiegetrieben sind und einem be-
sonders hohen Konkurrenzdruck ausgesetzt sind. Die Virtualisierung 
ist hier ein notwendiges Mittel zur Sicherung der Wettbewerbsfähigkeit. 
Zudem weist das Spektrum der Beratungsleistungen von IT-Beratungen 
ein hohes Virtualisierungspotenzial auf. Zu den virtuellen Beratungsleis-
tungen, die bereits von diesen Firmen angeboten werden, gehören z. B. 
der telefonische oder Email-basierte Anwendungs-Support (Eng.: Ap-
plication Management), also die Pflege und Betreuung von Anwendun-
gen über sogenannte „Helpdesks“. Auch bei Projekten zur Software-
Auswahl und -Einführung werden bereits diverse virtuelle Beratungs-
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leistungen genutzt. So wird das Customizing, d. h. die Individualisie-
rung von Standardsoftware, das Testen von neuen Softwarelösungen 
oder Anwenderschulungen bereits virtuell und technikbasiert durchge-
führt. Die deutliche Technologieorientierung der Dienstleistungssyste-
me von IT-Beratungen erleichtert eine weitreichende Virtualisierung. 
Teilnehmer, die für HR-Beratungen arbeiten, bewerten die Bedeutung 
der Virtualisierung ebenfalls hoch. Der Schluss liegt hier nahe, dass 
besonders im Bereich des Talentmanagements die Virtualisierung eine 
starke Rolle spielt, da Virtualisierung es ermöglicht, einen großen Pool 
von Talenten, unabhängig vom Ort und Zeit des jeweiligen Kandida-
ten, zu evaluieren. Virtuelle Beratungsleistungen, die von HR-
Beratungen ebenfalls bereits genutzt werden, sind das Online-Coaching, 
das im Bereich von Managementdiagnostik und -development eine 
kontinuierliche Betreuung des Managers ermöglicht. 
Berater aus Strategie- sowie Organisations- und Prozessberatungen 
geben tendenziell an, dass die Virtualisierung für das Geschäftsmodell 
weniger bedeutsam ist. Beratungsleistungen zur Entwicklung von z. B. 
Marketing- oder Vertriebsstrategien oder im Bereich Business Develo-
pment und Innovation werden als zu komplex und individuell für die 
Virtualisierung bezeichnet. Die kreativen Prozesse, die zur Entstehung 
der Lösungen notwendig sind, eignen sich nach Meinung der Berater 
nicht für die Virtualisierung, sondern erfordern den persönlichen Kon-
takt. 
Ähnlich verhält es sich mit Beratungsleistungen aus der Organisations- 
und Prozessberatung. Hier geht man davon aus, dass Beratungsleistun-
gen aus dem Bereich Changemanagement sowie Reorganisation und 
Post Merger Integration, aus Sicht der Teilnehmer, die Erfahrung und 
die persönliche Präsenz des einzelnen Beraters erfordern. Die Nutzung 
virtueller Beratungsleistungen wird für diese persönlichen und teilweise 
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sensiblen Problemstellungen als ungeeignet angesehen. Dennoch bietet 
auch dieses Beratungsfeld Potenziale für die Virtualisierung von Bera-
tungsangeboten. So könnte Virtualisierung neue Ansätze zur Pro-
zessoptimierung und zum Performancemanagement hervorbringen, die 
bestehende Daten aus Informationssystemen der Klienten nutzen, um 
automatisiert Prozesse zu modellieren und Leistungskennzahlen zu 
generieren. Projekte im Bereich von CRM und Vertriebsthemenstellun-
gen könnten durch daten- und technologiebasierte Lösungen neue 
Kundenzugänge und Integrationsmöglichkeiten ergeben.  
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Virtualisierung gegen-
wärtig eher für große IT-Beratungen sowie für große HR-Beratungen 
bedeutend ist. Beratungsgesellschaften, deren Projekte vor allem im 
Bereich der Organisations- und Prozessberatung sowie Strategiebera-
tung liegen, weisen der Virtualisierung eine geringere Bedeutung zu. 
Ebenso zurückhaltend ist die Einschätzung von Beratungsanbietern mit 
weniger als 10 Mio. € Umsatz.  
4.4.4 Zukünftige Bedeutung der Virtualisierung in der 
Unternehmensberatung 
Die Digitalisierung ist in vielen Industrien weit vorangeschritten und 
wird in Zukunft immer mehr Bereiche der Wirtschaft und Gesellschaft 
verändern. Da die Virtualisierung in der Unternehmensberatung noch 
am Anfang steht, stellt sich die Frage, welche Bedeutung die Virtualisie-
rung in der Beratung in Zukunft einnehmen wird.  
Es konnten die Antworten von 520 Beratern ausgewertet werden (vgl. 
Abb. 15). Insgesamt meinten nur knapp 6 % der Befragten, dass die 
Bedeutung nicht zunehmen würde. Sie gehen davon aus, dass der Stel-
lenwert der Virtualisierung, wie er gegenwärtig existiert, auch in den 
kommenden Jahren erhalten bleibt. Dieser geringe Teil der Teilnehmer 
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setzt auch in Zukunft vorrangig auf traditionelle Beratungsansätze oder 
hat die Möglichkeiten der Virtualisierung für sich ausgeschöpft.  
 
Abb. 15: Erwartete Zunahme der Bedeutung für das eigene Geschäftsmodell 
Quelle: Eigene Darstellung 
94 % der Teilnehmer denken hingegen, dass die Bedeutung mindestens 
leicht (52 %) wenn nicht sogar deutlich (42 %) ansteigen wird. Dies 
wird nicht zuletzt aus der weitreichenden Durchdringung der Digitali-
sierung in allen Lebens- und Geschäftsbereichen resultieren. Digitalisie-
rung und mithin die Virtualisierung ist allgegenwärtig und verändert 
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Produkte und Dienstleistungen nachhaltig. Diese Veränderungen gehen 
nicht spurlos an der Beratungsbranche vorbei. Die generell steigende 
Akzeptanz für Digitalisierung bietet auch Chancen, das Dienstleistungs-
system von Beratungsunternehmen und die eigene Wertschöpfungsket-
te innovativ umzugestalten. Berater, die eine Zunahme der Bedeutung 
von Virtualisierung erwarten, haben erkannt, dass diese nicht nur für 
ihre Klienten, sondern auch für ihr Unternehmen ein wichtiger Impuls 
ist.  
94 % der befragten Berater erwartet eine Zunahme der Bedeutung der 
Virtualisierung in den nächsten 5 Jahren.  
Unternehmen mit einem Umsatz von 1–10 Mio. € bewerten die Bedeu-
tungszunahme tendenziell am niedrigsten. Beratungen mit einem Um-
satz von weniger als 1 Mio. € und mehr als 10 Mio. € unterscheiden 
sich hingegen nicht signifikant in ihrer Bewertung. Kleine und sehr 
große Beratungsunternehmen erwarten also eine stärkere Zunahme der 
Virtualisierung. Für kleine Beratungen hat die Virtualisierung heute 
noch eine eher geringere Bedeutung. Sie bietet in Zukunft aber die 
Chance, neue Kundensegmente durch technikbasierte Beratungsleis-
tungen zu erschließen. Mit innovativen Beratungskonzepten könnten 
diese Unternehmensberatungen Nischen bedienen, die heute noch un-
bekannt sind. Die Digitalisierung der kundenspezifischen Geschäfts-
prozesse ergibt neue Problemstellungen, die innovative Beratungslö-
sungen erfordern. Hier besteht Potenzial, neue Consulting-Produkte zu 
entwickeln, um sich vom Wettbewerb zu differenzieren. 
Berater großer Unternehmensberatungen sehen eine Zunahme der 
Bedeutung der Virtualisierung, weil die Komplexität ihrer eigenen Or-
ganisationen sowie der Kundenorganisationen weiter zunimmt. Um mit 
den Klienten schritthalten und trotzdem effizient arbeiten zu können, 
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empfiehlt es sich, virtuelle Dienstleistungskonzepte sinnvoll auszubau-
en.  
Es besteht kein signifikanter Unterschied zwischen den verschiedenen 
Beratungsfeldern hinsichtlich der erwarteten Zunahme der Bedeutung 
von Virtualisierung. Dieses Ergebnis überrascht denn es wäre plausibel 
gewesen, dass IT-Beratungen von einer größeren Zunahme der Bedeu-
tung ausgehen als Anbieter aus den übrigen Beratungsfeldern, da IT-
Beratungen in einem besonders technologiegeprägten Feld agieren und 
die Tagessätze bei Standardleistungen heute immer weiter sinken. Die 
Virtualisierung und mithin Beratungskonzepte, die auf Automatisierung 
setzen, könnten vor diesem Hintergrund wertvolle Kostensenkungspo-
tenziale bieten und damit die Marge auch im Bereich von Standardleis-
tungen wieder steigern beziehungsweise durch niedrigere Preise ganz 
neue Käuferschichten erschließen. 
Auch HR-Beratungen schätzen die zukünftige Bedeutungssteigerung 
der Virtualisierung für sich selbst nicht höher ein als die anderen Bera-
tungsfelder. Hier ist zu beachten, dass HR- wie IT-Beratungen Virtuali-
sierung bereits heute stärker nutzen als die anderen Beratungsfelder.  
Organisations- und Prozessberatungen sowie Strategieberatung haben 
ebenfalls erkannt, dass die Virtualisierung für sie zukünftig eine größere 
Bedeutung haben wird. 
4.4.5 Digitaler Transformationsprozess im Consulting 
Die Virtualisierung von Beratungsleistungen stellt einen Transformati-
onsprozess dar, indem im einfachsten Falle einzelne Beratungsleistun-
gen und in der höchsten Ausbaustufe das gesamte Geschäftsmodell der 
Unternehmensberatung digital transformiert werden. Digitalisierung als 
der entscheidende Virtualisierungsmechanismus ermöglicht die weitrei-
chende Vernetzung der Akteure des Beratungsprozesses. Damit sind 
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die Berater, Klienten und Partner Teil eines Transformationsprozesses, 
an dessen Ende das Beratungsunternehmen einen bestimmten Reife-
grad der Virtualisierung aufweist. Zur Charakterisierung dieser Wand-
lung und zur Orientierung in diesem herausfordernden Transformati-
onsprozess wurden vier Reifegrade, sogenannte „Maturity Levels“, 
definiert (vgl. Abb. 16). Diese vier Reifegrade werden im Folgenden 
kurz vorgestellt, bevor anschließend die Einordnung der Teilnehmer in 
dieses Reifegradmodell vorgenommen wird. 
 
Abb. 16: Consulting Virtualization Maturity Model 
Quelle: Eigene Darstellung 
1. Level – Basis/Elementary 
Die erste Stufe des Modells beschreibt einen Zustand, in dem Virtuali-
sierung von den Beratungsfirmen in einigen Projekten durch die Nut-
zung von Technologien wie Email, Chat, Videokonferenzen oder 
Sharepoints angewendet wird. Die Beratungsanbieter setzen dabei 
überwiegend auf den traditionellen Beratungsprozess, bei dem die eige-
nen Berater vor Ort mit dem Klienten persönlich zusammenarbeiten. 
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schöpfungsprozesse basieren auf dem direkten Kontakt von Beratern, 
internen Mitarbeitern, Klienten und Partnern. Das Thema Virtualisie-
rung könnte in der Zukunft eventuell weitere Berücksichtigung erfah-
ren, ist im Moment aber nur von nachrangiger Bedeutung.  
2. Level – Aufsteiger/ Upward Climber 
In der zweiten Stufe der Virtualisierung wird davon ausgegangen, dass 
immer mehr Projekte durchgeführt werden, bei denen die Berater und 
Klienten örtlich getrennt zusammenarbeiten. Die meisten der Projekte 
basieren jedoch weiterhin auf der persönlichen und direkten Interaktion 
von Beratern, Partnern und Klienten. Die Entwicklung neuer Bera-
tungsleistungen, die verstärkt auf Technologie setzen, ist eines der stra-
tegischen Ziele der Beratungsgesellschaft. Es wird seitens der Beratung 
bereits aktiv daran gearbeitet, auch interne Prozesse zu virtualisieren 
und die Mitarbeiter der einzelnen Unternehmensbereiche durch den 
gezielten Einsatz von Technologie besser zu vernetzen. Das Thema 
Virtualisierung könnte in der Zukunft stärkere Berücksichtigung erfah-
ren, ist im Moment aber nur von mittlerer Bedeutung. 
3. Level – Etabliert/Established 
Virtuelle Beratungsleistungen sind ein fester Bestandteil des Ge-
schäftsmodells von Unternehmensberatungen auf dem dritten Level. 
Der persönliche Beratereinsatz beim Klienten wird von diesen Beratun-
gen gezielt gesteuert und ist nicht mehr in jedem Projekt vorgesehen. 
Die Klienten, internen Mitarbeiter, Partner und Berater der Beratungs-
gesellschaft sind digital bereits gut vernetzt. Vereinzelt werden Bera-
tungsleistungen angeboten, die vollautomatisch erbracht werden kön-
nen. Die Virtualisierung ist eine der strategischen Säulen und soll in 
Zukunft nach innen (interne Prozesse) und außen (Wertschöpfung) 
weitergetrieben werden. 
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4. Level – Profi/Master 
Das Geschäftsmodell einer Unternehmensberatung auf Stufe 4 basiert 
überwiegend auf virtuellen Beratungsleistungen. Der Berater wird nur 
in besonders kritischen Phasen und bei besonders komplexen Problem-
stellungen direkt mit dem Klienten zusammenarbeiten. Viele der ange-
botenen Beratungsleistungen werden vollautomatisch und ggf. mit Re-
mote-Support durch Spezialisten durchgeführt. Die Beratungsgesell-
schaft ist mit ihren Partnern, Klienten und Mitarbeitern so gut vernetzt, 
dass zukünftige Problemstellungen frühzeitig erkannt und entsprechen-
de Beratungsleistungen zeitnah und passgenau angeboten werden kön-
nen. Das Thema Virtualisierung ist von sehr hoher Bedeutung und 
charakteristisch für diese Beratung. 
Wie bei jedem Reifegradmodell muss angemerkt werden, dass es mehr 
Stufen und Ausprägungen als die hier genannten vier Stufen geben 
kann. Virtualisierung als digitaler Transformationsprozess ist grundsätz-
lich als ein kontinuierlicher Veränderungsprozess anzusehen. Um je-
doch den gegenwärtigen Stand der Virtualisierung im deutschen Bera-
tungsmarkt beschreiben und die Situation der verschiedenen Beratun-
gen miteinander vergleichen zu können, wurden die zuvor beschriebe-
nen vier Stufen definiert. Im folgenden Abschnitt wird gezeigt, mit 
welchem Level oder Reifegrad sich die Teilnehmer der Befragung am 
ehesten identifizieren konnten. Insgesamt wurden 470 Antworten aus-
gewertet (vgl. Abb. 17). 
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Abb. 17: Virtualisierungs-Reifegrade der befragten Beratungsunternehmen 
Quelle: Eigene Darstellung 
45 % der befragten Teilnehmer gaben an, dass der Fortschritt der Vir-
tualisierung in ihrem eigenen Unternehmen dem Level 1 entspräche. 47 
% konnten sich am ehesten mit dem Level 2 des Modells identifizieren. 
Nur 7 % ordneten sich in das 3. Level des Transformationsprozesses 
zur virtuellen Beratung ein und 1 % der Teilnehmer gab an, auf der 
höchsten Stufe des Modells angekommen zu sein. Beratungsgesellschaf-
ten mit einem Umsatz von über 10 Mio. € haben einen tendenziell hö-
Welche der folgenden Aussagen beschreibt am besten den Fortschritt der 
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heren Reifegrad als Gesellschaften mit weniger Umsatz. Große Unter-
nehmensberatungen weisen der Virtualisierung nicht nur eine höhere 
Bedeutung zu, sie sind im Transformationsprozess auch weiter fortge-
schritten. 
Im Rahmen der Auswertung wurde ein detaillierter Blick auf die Bera-
tungen geworfen, die angaben, auf der höchsten Stufe der Reife ange-
kommen zu sein. Die Berater besaßen immer mehr als 6 Jahre Berufser-
fahrung und der größte Teil sogar über 20 Jahre. Ebenso wurde hier 
eher eine Chance gesehen und die Bedeutung der Vollvirtualisierung als 
hoch eingeschätzt. Alle Beratungsfelder und mittlere bis große Beratun-
gen. Auch die zukünftige Bedeutung wird als deutlich ansteigend ange-
sehen. Im folgenden Abschnitt wird auf zwei Beratungen, die auf die-
sem obersten Level agieren, näher eingegangen. 
Eine Beratung, die angab auf dem 4. Level aktiv zu sein, besitzt bereits 
einen Beratungsshop, indem Beratungsprodukte aus dem Bereich der 
HR-Beratung und Organisationsberatung angeboten werden. Es be-
steht u. a. die Möglichkeit, eine Online-Lösung zu erwerben, mit Hilfe 
derer Kompetenzen von Personen automatisiert mit Stellenprofilen 
abgeglichen werden können. So soll die Personalauswahl und Personal-
entwicklung erleichtert werden. Darüber hinaus können im Onlineshop 
diverse Assessments im Bereich Mitarbeiter- und Teamentwicklung 
erworben und online durchgeführt werden. Die Bezahlung ist z. B. mit 
Kreditkarte möglich. Neben den angebotenen Online-Produkten, gehö-
ren auch wenig virtuelle Beratungsleistungen aus dem HR-Bereich zum 
Portfolio dieser Beratung. Weiterhin werden Webinare zu Schwer-
punktthemen angeboten. 
Eine weitere Beratung mit dem größtmöglichen Reifegrad entstammt 
dem IT-Beratungsfeld und vertreibt eine Projektmanagement-Software, 
die den gesamten Projektlebenszyklus abdeckt. Dazu bietet das Soft-
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warehaus Beratungsleistungen im Bereich Schulungen, Konfiguration, Da-
tenmigration und Technik an. Es ist anzunehmen, dass diese Beratung bei 
der Durchführung ihrer eigenen Beratungsprojekte die eigens entwi-
ckelte Multi-Projektmanagement-Software nutzt, um die verteilte Zu-
sammenarbeit im Beratungsprojekt zu organisieren. 
Tendenziell weisen IT-Beratungen die größte Reife auf, gefolgt von den 
HR-Beratungen, die ebenfalls angegeben haben, weiter fortgeschritten 
zu sein. Die Beratungsanbieter, welche der Virtualisierung eine hohe 
Bedeutung zuschreiben, sind auch weiter fortgeschritten bei der Trans-
formation ihres Dienstleistungssystems und Geschäftsmodells. Der 
tatsächliche Fortschritt der Virtualisierung steht der angegebenen Be-
deutung jedoch noch nach. Beratungsfirmen müssen folglich nicht nur 
eine Strategie der Virtualisierung definieren, sondern diese auch konse-
quent umsetzen. 
Strategie- sowie Organisations- und Prozessberatungen stehen noch am 
Anfang des Transformationsprozesses. Die Nutzung neuer technischer 
Möglichkeiten für die eigenen Prozesse steckt hier noch in den Anfän-
gen. 
Im nächsten Abschnitt soll nun ein tiefergehender Blick auf die Bera-
tungsprojekte und den Fortschritt der Virtualisierung in den einzelnen 
Projektphasen geworfen werden.  
4.4.6 Virtualisierungsgrad der Projektphasen 
Beratungsleistungen lassen sich virtualisieren, wenn bestimmte Anfor-
derungen es zulassen. Die Anforderungen, die es zu erfüllen gilt, wer-
den später dargestellt. Es ist jedoch leicht nachvollziehbar, dass nicht 
jede Phase eines Beratungsprozesses gleichermaßen virtualisierbar ist. 
Perspektivisch werden die Phasen zuerst digital transformiert, die eine 
besonders hohe Virtualisierbarkeit aufweisen. Zur Überprüfung dieser 
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Annahme wurden die Teilnehmer gebeten einzuschätzen, welche Bera-
tungsphasen bei ihnen aktuell mit welchem Grad virtualisiert werden. 
Wie erwähnt, können virtuelle Beratungsleistungen einem Spektrum 
zugeordnet werden, das von der einfachen, unterstützenden Nutzung 
einerseits bis zur vollständigen Automatisierung andererseits reicht. Die 
Teilnehmer konnten für jede Projektphase angeben, wie stark die Auf-
gaben der jeweiligen Phase in der eigenen Beratungsgesellschaft virtuali-
siert sind. Hierzu konnten 472 Antworten ausgewertet werden (vgl. 
Abb. 18).  
Die Akquise weist den tendenziell geringsten Virtualisierungsgrad auf. 
Es gibt aber bereits Konzepte und Ansätze, Beratungsleistungen online, 
in einer Art Beratungsshop zu erwerben (vgl. Werth et al. 2016, S. 62–
67). Auch für das Marketing der Beratungsunternehmen gibt es ent-
sprechende digitale Möglichkeiten. Weitere Aktivitäten, die direkt der 
Akquise zuzuordnen sind, wie eine Bedarfsanalyse oder eine Angebots-
präsentation, werden immer noch im persönlichen Kundenkontakt 
durchgeführt. So gaben die Studienteilnehmer an, dass die individuelle 
Ausgangssituation und der individuelle Beratungsbedarf nur in einem 
persönlichen Gespräch und vor Ort hinreichend genau bestimmt wer-
den können. Ansätze, Beratungsleistungen in einem Produktkonfigura-
tor selbständig durch den Klienten zusammenstellen zu lassen, existie-
ren nur vereinzelt. Die Beratungsfelder weisen in dieser Phase keinen 
signifikanten Unterschied auf. 
Die Projektvorbereitung ist stärker virtualisiert als andere Phasen. Dazu 
zählen Aktivitäten wie das Erstellen eines detaillierten Projektplans, der 
Aufbau der Projektorganisation, das Festlegen von Standards, die Etab-
lierung einer gemeinsamen Kommunikationsebene für die Projektmit-
glieder, die Verteilung der Aufgabenpakete auf Berater und Kunden-
mitarbeiter sowie der Projekt-Kick-off. Virtualisierung wird hier in 
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Form von Projektplattformen, Audio- und Videokonferenzen sowie 
Wissensmanagementsystemen genutzt.  
 
 
Abb. 18: Virtualisierungsgrad der einzelnen Projektphasen 
Quelle: Eigene Darstellung 
Ansätze zur Simulation von Projekten und Projektverläufen sind noch 
die Ausnahme. Mit der zunehmenden Verfügbarkeit von Daten und 
neuen Technologien zur Datenanalyse bieten sich in dieser Phase zu-
künftig weitreichende Möglichkeiten, die Vorbereitung effizienter und 
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qualitativ besser zu gestalten. Durch die Nutzung von Process Mining 
oder Text Mining Tools könnte die Informationssammlung und Dar-
stellung der kundenspezifischen Ausgangssituation präziser und tiefge-
hender erfolgen. Die Beratungsfelder weisen in dieser Phase keinen 
signifikanten Unterschied auf. 
„Der sehr spezielle und individuelle Beratungsbedarf der Klienten erfordert hohe 
persönliche Präsenz bei der Beratung. Nur die Analysen können und werden virtu-
ell durchgeführt.“ (Zitat eines Studienteilnehmers aus der Strategiebera-
tung) 
Die Problemanalyse umfasst Aktivitäten wie die Vertiefung der Aufga-
benstellung und Diagnose des vorliegenden Problems sowie das Schaf-
fen eines vertieften Problemverständnisses als Grundlage der Entwick-
lung von Lösungsalternativen. Diese Phase weist eine etwas geringere 
Virtualisierung als die Projektvorbereitung auf. In dieser Phase finden 
bereits kreative und analytische Prozesse statt, die eine direkte Interak-
tion von Beratern und Klienten erfordern. Nur 1,9% gaben an, diese 
Phase sehr stark zu virtualisieren. Der persönliche Einsatz des Beraters 
als Analyst ist hier noch der Regelfall. Dennoch gibt es bereits Konzep-
te, die Analyse gerade im Bereich sehr großer Datenmengen zu automa-
tisieren. Konzepte, die Virtualisierung anzuwenden, liegen insbesondere 
im Bereich der standardisierten Befragung. In Online-Assessments zur 
Auswahl eines Softwareproduktes oder zur Bestimmung der Reife einer 
Organisation können Fragebögen im Internet eingesetzt werden. Die 
Analysephase bietet zudem Potenziale, avatarbasiert und vollautoma-
tisch die Ist-Situation des Klienten zu erfassen. Im Rahmen eines Self-
Service könnten Klienten durch ein individualisiertes Assessment ge-
führt werden, indem z. B. Technologien der künstlichen Intelligenz 
eingesetzt werden, um individuelle Kundenantworten zur aktuellen 
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Situation im Projekt zu analysieren.22 Die Beratungsfelder weisen alle 
eine ähnliche Virtualisierung in dieser Phase auf.  
                                                   
22 So prüft u. a. Accenture, welche Einsatzmöglichkeiten künstliche Intelligenz bietet 
(http://www.forbes.com/sites/greatspeculations/2015/12/01/why-accenture-is-increasing-
investment-in-artificial-intelligence/#16f9c70c69f8; letzter Zugriff: 05.08.2016). 
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Abb. 19: Nutzung verschiedener Virtualisierungsgrade 
Quelle: Eigene Darstellung 
Die Phase der Problemlösung, die unter anderem Aktivitäten wie die 
Erarbeitung von einer oder mehreren alternativen Lösungsvorschlägen 
sowie die Präsentation vor Entscheidern und Auswahl der zu imple-
mentierenden Lösung umfasst, weist den tendenziell geringsten Virtua-
lisierungsgrad auf. Diese Phase besitzt nach Angabe der Studienteil-
nehmer das geringste Virtualisierungspotenzial. Die Berater gaben an, 
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dass die Erarbeitung einer kundenspezifischen Lösung oft nur im per-
sönlichen Austausch mit dem Klienten vor Ort durchführbar sei. Die 
Nutzung von Vollvirtualisierung wurde als unrealistisch angesehen. Der 
persönliche Kontakt und die kreative Beratungsleistung seien unab-
dingbar für den Erfolg. In der Phase der Problemlösung ist der Virtua-
lisierungsgrad der IT-Beratungen am größten, gefolgt von den HR-
Beratungen. IT- und Strategieberatungen unterscheiden sich signifikant. 
Strategieberatungen sind hier deutlich weniger stark virtualisiert als IT-
Beratungen. 
Die Implementierung umfasst die Umsetzung der Empfehlungen in 
den einzelnen Analysebereichen. Sie ist gegenwärtig ähnlich gering vir-
tualisiert wie die beiden vorherigen Phasen. In der Implementierungs-
phase gibt es signifikante Unterschiede zwischen der IT- und Strategie-
beratungen. Während IT-Beratungen ihre Implementierung bereits 
virtualisieren, werden die Aktivitäten der Strategieberatungen überwie-
gend traditionell durchgeführt.  
Die Nachbereitung eines Projektes umfasst Tätigkeiten wie die Aufbe-
reitung der erbrachten Ergebnisse zum Zwecke der Wiederverwendung 
und Wissenssicherung. Ebenso werden in dieser Phase die Evaluation 
der Projektmitglieder sowie das Erstellen von Referenzen durchgeführt. 
Der Virtualisierungsgrad dieser Phase ist eher hoch. Das bedeutet, dass 
bereits viele Aktivitäten virtuell durchgeführt werden. Von einer Voll-
virtualisierung kann hier jedoch in den meisten Fällen nicht ausgegan-
gen werden, da die Dokumentationsaufgaben von den Beratern selbst 
erbracht werden müssen. In der IT-Beratung ist diese Phase im Ver-
gleich zu den übrigen Beratungsfeldern deutlich höher virtualisiert. Die 
anderen Beratungsfelder unterscheiden sich untereinander nicht signifi-
kant. Genau wie bei der Evaluation des Fortschritts der Virtualisierung, 
lässt sich auch bei der Betrachtung des Virtualisierungsgrades je Phase 
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feststellen, dass große Unternehmensberatungen in ihrer Virtualisierung 
weiter entwickelt sind.  
4.4.7 Nutzung von Beratungsleistungen mit verschiede-
nen Virtualisierungsgraden 
Die Virtualisierung von Beratungsleistungen ermöglicht die Gestaltung 
eines breiten Spektrums heterogener virtueller Beratungsleistungen. Der 
Virtualisierungsgrad dient der Unterscheidung typischer Formen virtu-
eller Beratungsangebote innerhalb dieses Spektrums. Eine Beratungs-
leistung mit einem besonders geringen Virtualisierungsgrad zeichnet sich 
durch einen geringen Technologieeinsatz und überwiegend direkte 
Interaktion der Akteure aus. Die Technologien, die hier zum Einsatz 
kommen, sind typischerweise Email sowie Konferenz- und Chatan-
wendungen. Eine Beratungsleistung mit einem besonders hohen Virtuali-
sierungsgrad ist ohne Technologie nicht realisierbar und beinhaltet 
Konzepte wie „virtuelle Berater“. Bei diesen virtuellen Beratungslösun-
gen handelt es sich um komplexe Individualentwicklungen, die u. a. 
neuste Datenanalyseverfahren beinhalten. 
Die Analyse der Daten zeigt, dass die Nutzungshäufigkeit mit steigen-
dem Virtualisierungsgrad abnimmt (vgl. Abb. 19). Am häufigsten wer-
den demnach besonders gering virtuelle Beratungsleistungen und Aufgaben 
durchgeführt. Hierzu zählt zum Beispiel die Nutzung von Emails und 
Konferenztools für die örtlich getrennte und zeitlich synchrone oder 
asynchrone Beratung von Klienten.  
Ansätze, denen ein geringer Virtualisierungsgrad zugeordnet werden 
kann, werden deutlich seltener, aber immer noch regelmäßig, genutzt. 
Als Beispiel für diese Art von Virtualisierung kann die regelmäßige 
virtuelle Zusammenarbeit auf Kollaborationsplattformen oder „Project 
Places“ genannt werden. Beratung mit einem mittleren Virtualisierungs-
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grad wird schon tendenziell selten bis gar nicht genutzt. Dazu zählen 
Ansätze, wie das Online Coaching für Fachthemen oder Konzepte, bei 
denen die Akteure nur noch sehr selten direkt und persönlich miteinan-
der agieren. Auch Ansätze der Automatisierung sind hier bereits aufzu-
finden. Bei der nächsten Stufe des hohen Virtualisierungsgrades geben 
bereits 63 % der Befragten an, dass sie diese Form der Virtualisierung 
gar nicht nutzen. Auf dieser Stufe nutzt man zum Beispiel ein Remote-
Diagnose-Tool, das an das zentrale ERP-System des Klienten angebun-
den werden könnte oder eine weitgehend automatisierte Leistung wie 
ein Online-Gutachten. 
Beratungsleistungen und Ansätze mit einem sehr hohen Virtualisierungs-
grad, bei denen ein großes Maß an Automatisierung zum Tragen 
kommt, werden nach Aussage von 80 % der Teilnehmer gar nicht ge-
nutzt. 1 % der Berater gibt an, diese Form der Virtualisierung bereits 
täglich zu nutzen.  
Der Eindruck, dass die Virtualisierung in der Unternehmensberatung 
bei der Mehrheit der Beratungsanbieter noch am Anfang steht, wird 
durch die Ergebnisse der Analyse des Angebots von Beratungsleistun-
gen mit verschiedenen Virtualisierungsgraden verstärkt. Ansätze mit 
einem mittleren bis sehr hohen Virtualisierungsgrad werden von den 
befragten Teilnehmern nur sehr selten genutzt. Hier verbirgt sich noch 
viel ungenutztes (weil unverstandenes) Potenzial. Durch eine tieferge-
hende Auseinandersetzung mit den Aufgaben, Inhalten und Abläufen 
innerhalb einer Beratungsphase, könnten sinnvolle Ansatzpunkte für 
eine stärkere Virtualisierung gefunden werden. Dies bedarf der Ausei-
nandersetzung sowohl mit der Aufgabe, mit den Akteuren, den Infor-
mationen und den Technologien, die zur Lösung der Aufgaben geeignet 
wären. 
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Im folgenden Abschnitt wird ein detaillierter Blick auf das obere Ende 
des Virtualisierungsspektrums geworfen und untersucht, ob die Vollvir-
tualisierung mit einer weitreichenden Automation von Beratungsleis-
tungen eine bedeutsame Option für die Unternehmensberatung dar-
stellt. 
4.4.8 Vollvirtualisierung  
Vollvirtualisierung beschreibt das Extremum der Virtualisierung, bei 
dem die menschliche Arbeitsleitung und der persönliche Kontakt nahe-
zu vollständig verschwinden. Avatare lösen Unternehmensberater ab 
und bieten ein umfassendes Spektrum an automatisierten Lösungen an. 
Ergebnisse werden zeitnah, automatisiert und personalisiert erzeugt, 
ohne dass das Mitwirken eines Mitarbeiters der Unternehmensberatung 
notwendig ist. Die Vollvirtualisierung bietet grundsätzlich die Möglich-
keit, Routinetätigkeiten besonders effizient durchführen zu können. 
Automatisierte Beratungsleistungen ermöglichen eine einfache Skalie-
rung und somit eine kurzfristige Deckung von ähnlichen Kundenanfra-
gen. Ein weiterer Vorteil, der mit der Automatisierung einhergeht, ist 
ein Qualitätsstandard, der durch die einheitliche Leistungserbringung 
garantiert und entsprechend vermarktet werden kann. Dementgegen zu 
setzen sind die Grenzen, die eine automatisierte Beratungsleistung in 
Bezug auf die geforderte Individualität mit sich bringt. So ermöglicht 
die Vollvirtualisierung nur die Lösung einer bestimmten Klasse von 
Problemstellungen. Klienten mit einem sehr individuellen Beratungsbe-
darf und einer komplexen Ausgangssituation werden mit automatisier-
ten Beratungsleistungen kaum gut zu beraten sein. Ein weiterer Aspekt, 
der als Hemmnis der Vollvirtualisierung angesehen werden kann, ist die 
Kompetenz des Nutzers, also die Fähigkeit der Klienten, solch einen 
Self-Service korrekt zu nutzen. Um zu analysieren, welche Bedeutung 
die Vollvirtualisierung in der Zukunft haben wird, bat man die Teil-
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nehmer, die Bedeutung automatisierter Beratungsleistungen für den 
Zeitraum der kommenden fünf Jahre einzuschätzen. Hierzu konnten 
506 Antworten ausgewertet werden (vgl. Abb. 20). 
16 % der befragten Teilnehmer gaben an, dass Vollvirtualisierung auch 
in Zukunft irrelevant sei. Die zuvor beschriebenen Nachteile und ins-
besondere die Befürchtung, die erbrachte Leistung könne den Quali-
tätsanforderungen der Klienten nicht gerecht werden, trägt zu dieser 
Tendenz bei. 51 % verwiesen auf eine geringe zukünftige Bedeutung 
der Vollvirtualisierung. Auch hier lässt sich die Tendenz feststellen, dass 
der menschliche Beitrag zur Erbringung wissensintensiver Dienstleis-
tungen, wie der Beratung, kaum zu ersetzen ist. Vollvirtualisierung wird 
von diesen Befragten als Nischenlösung angesehen. 24 % der Teilneh-
mer sehen hingegen eine mittlere Bedeutung und geben an, dass es 
Potenzial für den Einsatz von Self-Services geben wird.  
Für 9 % wird die Vollvirtualisierung eine hohe bis sehr hohe Bedeutung 
haben. Die Beratungsunternehmen dieser Teilnehmer verfügen über 
Leistungsportfolios und Klienten, die es ermöglichen werden, Leistun-
gen zu jeder Zeit und an jedem Ort auch automatisiert zu erbringen. 
Komplexe technische Lösungen, die weit über ein Online-Assessment 
hinausgehen, werden die Basis für diese technikbasierten Dienstleistun-
gen sein. Gegebenenfalls müssen Klienten während der Nutzung des 
Services unterstützt oder qualifiziert werden, um anschließend diese 
neuen Leistungen effektiv nutzen zu können. Unternehmensberatun-
gen, die hier bereits Chancen sehen, die Vollvirtualisierung einzusetzen, 
sollten frühzeitig potenzielle Klienten in die Konzeption der neuen 
Services einbinden. Auf die Rolle der Klienten bei der Entwicklung 
virtueller Beratungsleistungen wird später noch einmal eingegangen. Im 
Grundsatz geht es darum, auf bisherigen, ggf. nur gering virtuellen Pro-
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jektreferenzen aufzusetzen und virtuelle Produkte an den richtigen 
Stellen zu integrieren und deren Stärken hervorzuheben. 
Kleine Beratungen und große Beratungen bewerten die Bedeutung der 
Vollvirtualisierung signifikant höher als mittelgroße Beratungen. Hier 
setzt sich die generelle Tendenz im Ergebnis der Studie fort, dass kleine 
und große Beratungen eher Potenziale in der Virtualisierung sehen. 
Mittelgroße Beratungen sind tendenziell noch indifferent was Chancen 
und Schwächen technikbasierter Lösungen angeht. HR-Beratungen und 
IT-Beratungen bewerten die zukünftige Bedeutung der Vollvirtualisie-
rung tendenziell am höchsten. Für HR-Beratungen könnte die Vollvir-
tualisierung helfen, Assessments schneller durchzuführen oder passen-
de Kandidaten für eine offene Vakanz automatisiert zu identifizieren. 
Im nächsten Abschnitt wird erläutert, welche Hemmnisse aus Sicht der 
deutschen Beratungsunternehmen der Virtualisierung entgegenstehen. 
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Abb. 20: Zukünftige Bedeutung von Vollvirtualisierung in der Beratung 
Quelle: Eigene Darstellung 
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4.4.9 Hemmnisse der Virtualisierung von Beratungsleis-
tungen 
Die Teilnehmer wurden gebeten, aus einer Liste von möglichen 
Hemmnissen diejenigen auszuwählen, die ihrer Einschätzung nach 
Investitionen in die Virtualisierung in ihrem Beratungsunternehmen 
behindern. Sie hatten zudem die Möglichkeit, zu jedem Hemmnis einen 
Kommentar hinzuzufügen oder weitere Hemmnisse anzugeben (vgl. 
Abb. 21). Die Analyse zeigte, dass das vordringliche Hemmnis die 
Nachfrage der Klienten nach virtuellen Beratungsleistungen ist. Ohne 
eine konkrete Nachfrage durch den Klienten und ohne eine mögliche 
Aussicht auf Beauftragung, wird eine Investition in die Virtualisierung 
nur schwer zu realisieren sein. Der Klient, dessen Akzeptanz und 
Nachfrage sowie der daraus resultierende wirtschaftliche Nutzen, stel-
len die größten Barrieren dar, die es bei der Entscheidung für oder 
gegen die Virtualisierung zu überwinden gilt. Sind diese grundlegenden 
Fragen positiv geklärt, kann sich die Beratungsgesellschaft der Beschaf-
fung von Ressourcen und dem Aufbau von Wissen, sofern noch nicht 
ausreichend vorhanden, widmen. Technologische und datenschutzbe-
zogene Fragestellungen, die mit einer Virtualisierung einhergehen, wur-
den von den meisten Teilnehmern nicht als Hemmnis bewertet.  
62 % der Teilnehmer sehen in der Nachfrage der Klienten das größte 
Hemmnis für die Virtualisierung. So meint ein Teilnehmer: „Da keine 
Nachfrage festgestellt wurde, haben wir bisher noch kein Wissen akkumuliert“. Die 
deutsche Beratungsbranche scheint an dieser Stelle in eine Art „Warte-
stellung“ verfallen zu sein. Virtuelle Consulting-Services werden dem-
nach nur entwickelt, wenn der Klient sie direkt nachfragt. Es stellt sich 
jedoch die Frage, wie die Klienten innovative Beratungsleistungen 
nachfragen sollen, wenn die Beratungsfirmen selbst keine innovativen 
Produktportfolios vorweisen können. 
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Abb. 21: Hemmnisse der Virtualisierung von Beratungsleistungen 
Quelle: Eigene Darstellung 
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Die befragten Beratungsfirmen geben an, finanzielle Mittel bereitstellen 
zu können, wenn ein Bedarf erkennbar sei. Sie scheuen sich aber davor, 
Investitionen in Beratungsprodukte zu tätigen, die dann eine gewisse 
Nachfrage wecken könnten. 
Wollen Beratungsfirmen eine Führungsposition auf dem deutschen 
Beratungsmarkt einnehmen, dann sollten sie die Entwicklung komple-
xer virtueller Produkte tiefgehend evaluieren. Nur die Beratungsanbie-
ter, die Kompetenzen in diesem Bereich aufbauen und innovative vir-
tuelle Produkte vorzeigen können, werden eine entsprechende Nach-
frage bei Klienten wecken können. Wer früh innovative Referenzpro-
jekte vorweisen kann, hat gute Chancen auf einen nachhaltigen Wett-
bewerbsvorteil.  
Die fehlende Akzeptanz der Klienten für eine virtuelle Beratungsleis-
tung sehen 43 % der Teilnehmer als ein Hemmnis für die Virtualisie-
rung. Die Akzeptanz von technikbasierten Produkten oder Dienstleis-
tungen wird u. a. durch Faktoren wie den erwarteten Nutzungsaufwand 
des Klienten, die erwartete Leistungsfähigkeit des Services, die sozialen 
Einflüsse des Klienten, die unterstützenden Rahmenbedingungen (z. B. 
Verfügbarkeit der Infrastruktur) oder das Alter des Klienten beeinflusst 
(vgl. Venkatesh et al. 2003, S. 446ff.). Für eine maximale Akzeptanz 
müssen die heterogenen Kundenerwartungen und die auf die Faktoren 
bezogene individuelle Ausgangssituation berücksichtigt werden. So gibt 
ein Teilnehmer an: „Die Gegenseite hat das Know-how nicht“ und ein weite-
rer Teilnehmer meint: „Der Klient ist nicht darauf vorbereitet.“  
Um die Akzeptanz so groß wie möglich zu gestalten, ist es aus organisa-
torischer Sichtweise wichtig, eine gute Vorbereitung und das Gefühl der 
Zusammengehörigkeit zwischen Beratern und Klienten über die 
Schranken der Virtualisierung hinweg zu etablieren. Klienten sollten 
trotz Virtualisierung bei Bedarf stets auf einen Berater im Wege des 
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persönlichen Kontaktes zurückgreifen können. Beginnend mit den 
Vertragsverhandlungen, über die Konzeption einer schnellen, individu-
ellen Lösung, bis hin zu der Abnahme des Beratungsergebnisses ist es 
wichtig, die kontinuierliche Begleitung eines direkten Ansprechpartners 
zu haben (siehe Kapitel 6.3.3). Die Akzeptanz wird auch steigen, wenn 
ein kundenorientierter Mix von virtuellen Beratungsleistungen und 
klassischer, persönlicher Beratung angeboten wird. Es ist anzunehmen, 
dass eine gewisse Unsicherheit seitens der Klienten vorherrscht, denn 
virtuelle Beratungsformen sind heute die Ausnahme und eigene Erfah-
rungen damit unter den Klienten entsprechend gering (Nissen et al. 
2015). Ein bedeutsamer Faktor stellt hier die Qualifikation der Berater 
und die Qualifikation der Klienten dar. Alle Akteure des virtuellen Be-
ratungsprozesses müssen den Anforderungen gewachsen sein und ent-
sprechend qualifiziert werden (vgl. Polster 2012, S. 160).  
38 % finden, dass ein unklarer wirtschaftlicher Nutzen die Umsetzung 
der Virtualisierung hemmt. Ein Teilnehmer meint: „Wo wir einen Mehr-
wert für uns und die Klienten sehen, würden wir es machen.“ Für 62 % der be-
fragten Teilnehmer stellt entsprechend der wirtschaftliche Nutzen kein 
Hemmnis dar. Der „Mehrwert für Klienten im Kontext bestehender Beratungs-
leistungen (Strategie und Organisation) (…)“ ist nach Ansicht der Teilnehmer 
noch nicht eindeutig. Man ist der Meinung: „Unsere Klienten wollen sicher-
lich keine virtuelle Beratung, aber effiziente Berater“. Die geringe Verbreitung 
virtueller und insbesondere komplexer virtueller Beratungsprodukte 
deutet darauf hin, dass der unklare wirtschaftliche Nutzen doch ein 
größeres Hemmnis darstellt, als die Teilnehmer angeben. Wirtschaftli-
che Vorteile der Virtualisierung liegen in der Skalierbarkeit virtueller 
Beratungsprodukte, Kosteneinsparnissen durch geringere Reiseaktivitä-
ten und Automatisierung sowie neue Kundensegmente, die durch das 
virtuelle Angebot angesprochen werden. Dementgegen stehen die In-
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vestitions- und Pflegekosten sowie die nicht fakturierbare Zeit, die zur 
Entwicklung virtueller Services notwendig ist. Der Business Case eines 
virtuellen Beratungsproduktes sollte daher initiale und laufende Auf-
wände, kurzfristige Erlöse und vor allem langfristige Erlöspotenziale 
integrieren, denn eine Investition in die Virtualisierung sollte als Investi-
tion in die Zukunft des Beratungsunternehmens angesehen werden. 
34% sind der Meinung, dass der strategische Fit virtueller Beratungsleis-
tungen zum eigenen Leistungsportfolio nicht genügt, um Virtualisie-
rung erfolgreich umzusetzen. Beratungsfirmen müssen daher fundiert 
analysieren, welche Leistungen und Produkte sie in ihr Dienstleistungs-
portfolio aufnehmen, um sich vom Wettbewerb zu differenzieren und 
ihre eigene Wettbewerbsposition zu stärken. Ausgehend von der Ge-
samtstrategie sollten Beratungsanbieter die Virtualisierungsstrategie 
ableiten (vgl. Wurdack 2001). Basierend auf dieser Rahmenstrategie gilt 
es dann, ein Beratungsportfolio zu definieren, das traditionelle und 
virtuelle Beratungsservices kombiniert. Für die Evaluation des strategi-
schen Fits dieser beiden Beratungsansätze wird das bisherige Portfolio 
den strategischen Zielen gegenübergestellt und die Rolle der Virtualisie-
rung für die Zielerreichung herausgearbeitet. Dabei spielen Informatio-
nen über den aktuellen und zu erwartenden Entwicklungsstand des 
Marktes sowie über die einzelnen Klienten eine wichtige Rolle. An-
schließend muss geprüft werden, ob Virtualisierung geeignet ist, die 
zukünftigen Bedarfe und erwartete Marktentwicklung nachhaltig abzu-
decken. 
Nur 32 % sehen einen Mangel an Experten als Hemmnis für die Virtua-
lisierung. Die Mehrheit der Teilnehmer sieht das nicht so. So weisen die 
Teilnehmer darauf hin, dass die Fragestellung nach geeigneten Ressour-
cen nachrangig und die Nachfrage des Klienten vorrangig zu behandeln 
sei. Für die erfolgreiche Anwendung der Virtualisierung bedarf es der 
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Fähigkeit, die eigenen Beratungsprozesse auf einer Metaebene zu analy-
sieren. Neben dem fachlichen Wissen, das die Berater in Kundenpro-
jekten anwenden, braucht es Methoden und Tools zur Analyse von 
wissensintensiven Dienstleistungen und zur Entwicklung von technik-
basierten Services. Je nach Beratungsfeld wird demnach ein unter-
schiedlicher Qualifizierungsbedarf seitens der Berater zu decken sein, 
bevor Virtualisierung erfolgreich durchgeführt werden kann. 
31 % der Teilnehmer bestätigen, dass nicht genügend Kapazitäten sei-
tens der eigenen Berater verfügbar sind, um Virtualisierung umzuset-
zen. Für diesen Teil der Berater stellt das Staffing einen kritischen Fak-
tor dar (vgl. Polster 2012, S. 160). Die Mehrheit gibt jedoch an, dass 
Ressourcen dann bereitgestellt würden, wenn diese benötigt werden 
und die strategische Stoßrichtung feststeht. So geben die Teilnehmer 
aber auch an, dass „fehlende Zeit fürs Experimentieren, Ausprobieren“ ein 
Hemmnis auf dem Weg zu mehr Virtualisierung sei. Ein Teilnehmer 
sieht in den erforderlichen Schulungen bei der Umstellung des De-
livery-Modells der Beratung im Zuge der Virtualisierung einen erhebli-
chen zeitlichen Aufwand und damit ein kapazitätsbezogenes Hemmnis. 
Zudem sei darauf hingewiesen, dass eine Teilzeitzuordnung von Bera-
tern für Innovationsprojekte Risiken bürgen kann (vgl. Polster 2012, S. 
159). 
28 % bewerten mangelndes Wissen um Methoden und Tools als 
Hemmnis der Virtualisierung. Die Virtualisierung von wissensintensi-
ven Dienstleistungen erfordert fundierte Kenntnisse z. B. in den Berei-
chen Service-Engineering und -Management, Software-Engineering, 
Wissensmanagement, virtuelle Organisationen, Computer-Supported-
Cooperative-Work sowie Geschäftsprozessmanagement. So muss ein 
Beratungsanbieter, der Virtualisierung erfolgreich umsetzen will, in der 
Lage sein, dieses Wissen auf die eigenen Beratungsleistungen und Bera-
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tungsprozesse anzuwenden. Die Analyse der eigenen Prozesse, Aufga-
ben, Informationen, Akteure und Ergebnisse erfordert entsprechende 
Methoden zur Modellierung und Analyse wissensintensiver Dienstleis-
tungen. Nach der Untersuchung des Ist-Zustandes sollte es möglich 
sein, die Virtualisierungspotenziale aufzuzeigen. Anschließend können 
kundenorientierte Service-Konzepte entworfen werden, die Teilleistun-
gen mit unterschiedlichen Virtualisierungsgraden beinhalten. Hierzu 
werden Werkzeuge und Methoden des Service-Engineerings benötigt. 
Die darauffolgende Entscheidung zwischen dem Kauf von Stan-
dardtools und der Entwicklung einer eigenen Lösung, benötigt fundier-
te Kenntnisse des Software-Engineerings. Wurden die Konzepte in 
entsprechende Anwendungen umgesetzt, gilt es diese zu vermarkten, 
wobei Know-how des Service-Managements notwendig ist. Insgesamt 
ist hier die Auseinandersetzung mit dem erforderlichen Wissen zur 
Entwicklung komplexer virtueller Beratungsprodukte einerseits und der 
kritischen Evaluation und Weiterentwicklung der eigenen Fähigkeiten 
andererseits erfolgskritisch für Beratungsanbieter. 
27 % der Teilnehmer geben an, nicht zu wissen, welche Beratungsleis-
tungen virtualisierbar seien. Die Mehrheit sieht bei diesem Aspekt je-
doch kein Hemmnis vorliegen. Auch hier verweisen die Teilnehmer 
darauf, dass Wissen ohne eine konkrete Kundennachfrage und ohne ein 
konkretes strategisches Ziel nicht benötigt wird und somit kein Hemm-
nis darstellt. Die Unternehmensberatungen unterschätzen u. E. an die-
ser Stelle die Komplexität, die eine Evaluation der Virtualisierbarkeit 
erfordert. So wird in Kapitel 13 noch dargestellt, dass das Virtualisie-
rungspotenzial einer Beratungsleistung kein eindimensionales Kon-
strukt ist. Mehrere Faktoren bestimmen die Virtualisierbarkeit von Be-
ratungsprodukten. Diese gilt es vor der Entwicklung virtueller Bera-
tungsprodukte genau zu analysieren.  
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25 % empfinden mangelndes Wissen um Technologien als Hemmnis. 
Hier wäre es im konkreten Einzelfall notwendig, genau zu prüfen, ob 
alle Möglichkeiten gegenwärtiger Technologien bisher schon hinrei-
chend genau recherchiert, analysiert und bewertet wurden. Technolo-
giefremde Beratungsanbieter stehen hier vor besonderen Herausforde-
rungen bei der Virtualisierung von Beratungsleistungen. 
Die Reife der erforderlichen Technologien wird von 25 % der Befrag-
ten als Hemmnis angesehen. Informations- und Kommunikationstech-
nik ist der entscheidende Virtualisierungsmechanismus. Wie im Kapitel 
12 noch gezeigt wird, besitzen unterschiedliche Technologien einen 
unterschiedlichen Stellenwert für die digitale Transformation in der 
Beratung. Unternehmensberatungen muss es gelingen, die Anwen-
dungsmöglichkeiten verschiedener Technologietrends zu bewerten und 
die zur Beratungsleistung passende Technologie fundiert auszuwählen. 
24 % denken, dass ungeklärte Fragen bezüglich der Datensicherheit ein 
Hemmnis für die Virtualisierung von Beratungsleistungen darstellen. 
Der verantwortungsvolle Umgang mit Daten ist eine grundsätzliche 
Voraussetzung für den Erfolg der Digitalisierung und mithin den Er-
folg der Virtualisierung in der Beratung. Unternehmensberatungen 
müssen sich dezidiert mit den datenschutzrechtlichen Perspektiven der 
Virtualisierung auseinandersetzen, um Lösungen zu entwickeln, die 
einerseits dem gültigen Recht entsprechen und andererseits Vertrauen 
der Klienten ermöglichen. Letzten Endes geht es darum, virtuelle Con-
sulting-Angebote nicht nur interessant und effektiv, sondern auch si-
cher zu gestalten. Das Vertrauen des Klienten spielt in der traditionellen 
Beratung eine ebenso große Rolle wie in der virtuellen Beratung. Folg-
lich muss es das Ziel der Beratungsfirmen sein, digitale Beratungspro-
dukte zu schaffen, die Vertrauen aufbauen und die Beziehung zum 
Klienten stärken. Dementsprechend sollte den dazugehörigen Sicher-
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heitstechnologien und Konzepten eine hohe Bedeutung zugeschrieben 
werden. 
23 % der Teilnehmer sehen mangelnde finanzielle Mittel als Hemmnis 
bei der Umsetzung der Virtualisierung. 77 % sehen das nicht so und 
weisen darauf hin, dass finanzielle Mittel bereitgestellt und Investitio-
nen getätigt werden, sobald der strategische Nutzen und Bedarf virtuel-
ler Beratungsleistungen deutlich ist. So gibt ein Teilnehmer an: „Mittel 
werden dann bereitgestellt, wenn es Sinn macht“. Es müsse der Business Case 
für die Entwicklung und den Einsatz einer virtuellen Beratungsleistung 
gegeben und der Return-On-Investment kalkulierbar sein. Ein fehlen-
der Business Case sei oft der Grund dafür, dass komplexe (und tenden-
ziell teure) Formen der Virtualisierung nicht weiterverfolgt werden. 
20 % der Teilnehmer sehen im fehlenden Wissen zur Anwendung ein 
Hemmnis vorliegen. Die Teilnehmer geben an, dass es an „Vision und 
Vorstellungskraft“ fehle. Es würden „keine konkreten Ansätze und Geschäftsi-
deen“ existieren und „fehlende Ideen für eine geeignete digitale Umsetzung der Bera-
tungsleistung“ den Fortschritt der Virtualisierung hemmen. Der Reifegrad 
der Virtualisierung in der deutschen Beratungsbranche zeigt, dass virtu-
elle Beratungsleistungen und insbesondere komplexe virtuelle Produkte 
eine Nischenrolle einnehmen. Die vorhandene Technologie so auszu-
nutzen, dass innovative Dienstleistungssysteme entstehen, ist eine Her-
ausforderung, der sich bisher wenige Beratungshäuser erfolgreich stel-
len.  
20 % der Teilnehmer sehen beim Wissen zu bestehenden Standards 
und Normen ein Hemmnis vorliegen. Internationale sowie nationale 
Standards und Normen sind für die Virtualisierung entscheidend, da 
entsprechend standardisierte und normierte Beratungsprodukte deren 
Verbreitung erleichtern und Komplexität reduzieren. Die Standardisie-
rung technikbasierter Beratungsprodukte ist eine Grundvoraussetzung 
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für die weitreichende Vernetzung verschiedener digitaler und traditio-
neller Beratungsprozesse sowie Beratungspartner – einem Grundpfeiler 
der Virtualisierung in der Beratung. Beachtet eine Unternehmensbera-
tung gültige Standards und Normen der Virtualisierung, dann können 
Consulting-Services entwickelt werden, die besser kompatibel zu beste-
henden Services und somit einfacher zu nutzen sind.  
16 % der Teilnehmer empfinden rechtliche Rahmenbedingungen als 
hinderlich für die Umsetzung der Virtualisierung. Regulatorische An-
forderungen können Virtualisierung fördern oder einschränken. Die 
Einhaltung des Gesetzes zur Regelung der Arbeitnehmerüberlassung ist 
zum Beispiel für Klienten und Unternehmensberatungen absolut not-
wendig, da bei Nichteinhaltung entsprechende Strafen zu erwarten sind. 
Dieser gesetzliche Rahmen zwingt insbesondere die Klienten von Bera-
tungen dazu, Unternehmensberater und Kundenmitarbeiter klar vonei-
nander zu trennen, um einem Vorwurf der verdeckten Arbeitnehmer-
überlassung entgegen zu wirken. Hier kann beispielsweise eine standar-
disierte Kommunikation und Organisation von Projekten mittels virtu-
eller Projektplattformen dazu beitragen, den Beratungsprozess gemäß 
den gesetzlichen Anforderungen abzubilden.  
Grenzen könnte die Gesetzgebung der Virtualisierung von Beratungs-
leistungen insbesondere im Kontext des Datenschutzes setzen. Vor 
allem komplexe virtuelle Beratungsprodukte basieren auf großen Men-
gen von Daten unterschiedlicher Quellen. So könnte eine Beratung im 
Auftrag des Klienten Informationen über Endkunden (z. B. die Käufer 
eines bestimmten Produktes) aus Marktdaten extrahieren und im Rah-
men von Analyseprozessen verarbeiten. Für diese Datenverarbeitungs-
kette müssen, für eine erfolgreiche Virtualisierung, datenschutzrechtli-
che Freigaben geprüft und eingeholt werden. 
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Nur 14 % der Studienteilnehmer empfinden die Verfügbarkeit von 
Infrastruktur als hemmend für die Realisierung der Virtualisierung. Die 
zunehmende Virtualisierung von informationstechnischen Betriebsmit-
teln durch Cloud-Lösungen begünstigt die Virtualisierung, weil neue 
Consulting-Services schneller und mit einer größeren Reichweite zur 
Verfügung gestellt werden können. Dies spiegelt sich auch in der Ein-
schätzung verschiedener Technologietrends im folgenden Kapitel wi-
der. Cloud-Architekturen und Software-As-A-Service-Produkte schaf-
fen die technischen Voraussetzungen für flexible und skalierbare Con-
sulting-Produkte. Damit Infrastruktur kein Hemmnis darstellt, müssen 
Unternehmensberatungen ein hohes Maß an technischer Flexibili-
tät/Kompatibilität anstreben und wissen, welche infrastrukturbezoge-
nen Anforderungen ihre Klienten haben. 
Gerade einmal 9 % der Befragten sehen die Stabilität der Infrastruktur 
als unzureichend und hemmend im gegebenen Kontext an. Es gilt nun, 
diese vorhandene technische Basis erfolgreich auszunutzen und durch 
geeignete virtuelle Beratungsprodukte die verfügbare Technologie nut-
zenstiftend einzusetzen.  
9 % der befragten Teilnehmer sind der Ansicht, dass die Virtualisierung 
durch mangelndes Interesse des Managements gehemmt werde. Für die 
Definition einer Vision und das Ableiten von Strategien, Prozessen und 
einer Organisation im Kontext der Virtualisierung braucht es das 
Commitment des Managements. Obwohl bei den befragten Beratungs-
unternehmen das notwendige Interesse des Managements mehrheitlich 
vorliegt, scheint die konsequente Umsetzung virtueller Beratungspro-
dukte noch nicht erfolgt zu sein. Das Management dieser Unternehmen 
ist bisher durch die zu gering ausgeprägten Faktoren Kundennachfrage 
und Kundenakzeptanz gehemmt. Dem Management kommt in diesem 
Kontext aber eine Schlüsselrolle zu, nämlich die Virtualisierung auch 
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anzustoßen, wenn zunächst kein konkreter Kundenbedarf ersichtlich 
ist. Das Management steht in der Verantwortung, das Leistungsportfo-
lio der Beratung so zu entwickeln und zu vermarkten, dass perspekti-
visch eine Kundennachfrage entstehen kann.  
Lediglich 6 % der befragten Teilnehmer finden, dass politische Rah-
menbedingungen ein Hemmnis darstellen. Gegenwärtig wird der Digi-
talisierung von Wirtschaft und Gesellschaft sowie den damit einherge-
henden Herausforderungen auch seitens der Politik eine große Bedeu-
tung zugeschrieben. Durch Programme wie „Innovationen für die Pro-
duktion, Dienstleistung und Arbeit von morgen“ sollen die Innovati-
onsstärke und Wettbewerbsfähigkeit Deutschlands gefördert werden 
(BMBF 2014). Unternehmensberatungen können diesen Trend durch 
gezielte Kooperationen mit Forschungseinrichtungen, Klienten und 
anderen Akteuren der Wirtschaft und Wissenschaft nutzen, um neue, 
innovative Beratungsangebote zu entwickeln.  
4.4.10 Technologien der Virtualisierung in der Unterneh-
mensberatung 
Die Teilnehmer wurden gebeten, die Bedeutung möglicher Technolo-
gien der Virtualisierung einzuschätzen (vgl. Abb. 16). Die Virtualisie-
rung wird von verschiedenen Technologietrends begleitet.  
Die Digitalisierung ist in der Geschäftswelt und Gesellschaft maßgeb-
lich durch die Nutzung von mobilen Technologien geprägt. Auch für die 
Unternehmensberatung spielen mobile Endgeräte bereits heute eine 
wichtige Rolle und könnten in Zukunft noch mehr an Stellenwert ge-
winnen. Die mobile Kommunikation mittels Tablets, Smartphones oder 
Smartwatches ermöglicht im Rahmen der Virtualisierung die schnelle 
und ortsunabhängige Interaktion mit Klienten, Partnern und Beratern. 
Unternehmensinterne Applikationen und kundenspezifische Apps 
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könnten Beratungsleistungen unterstützen oder selbst eigenständige 
Beratungsprodukte darstellen. Durch die ständige Verfügbarkeit auf 
entsprechenden Endgeräten könnten beispielsweise Expertensysteme 
zur vollautomatischen und ortsunabhängigen Analyse von Massendaten 
einen erheblichen Nutzen bei der Einschätzung der Kundensituation 
oder zur Entscheidungsunterstützung bieten. Auch bei mobilen Tech-
nologien müssen wieder die Ausgangssituation des Kundenunterneh-
mens sowie die Fähigkeiten des individuellen Klienten berücksichtigt 
werden. Der Einsatz von mobilen Technologien wird ein Schlüssel zur 
weitreichenden Virtualisierung in der Unternehmensberatung sein. Die 
Technologien fordern jedoch die Qualifizierung und Betreuung der 
internen Mitarbeiter als auch der Klienten, was insbesondere am An-
fang des Produktlebenszyklus zusätzliche Ressourcen erfordert. 
Die Bedeutung von Cloud Technologien wurde in der Studie tendenziell als 
hoch eingestuft. Cloud Computing beschreibt eine Technologie, die es 
erlaubt je nach Bedarf, jederzeit und überall bequem über ein Netz auf 
einen geteilten Pool von konfigurierbaren Rechnerressourcen (z. B. 
Server, Speichersysteme, Anwendungen und Dienste) zugreifen zu 
können (vgl. BSI 2015). So können virtuelle Beratungsleistungen po-
tenziell schnell und mit minimalem Aufwand entwickelt, angeboten und 
flexibel skaliert werden. Cloudbasierte Softwaretools könnten die Basis 
für effizientere Beratungsprozesse sein und durch die modulare Kom-
bination verschiedener Werkzeuge neue Verfahrensweisen erschließen. 
Cloudbasierte Dienstleistungsnetzwerke, die Leistungsportfolios ver-
schiedener Beratungsanbieter mit unterschiedlichen Schwerpunkten 
integrieren und sich durch eine hohe Flexibilität und Skalierbarkeit 
auszeichnen, könnten die Wertschöpfung der Beratungsbranche nach-
haltig verändern.  
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Für die Virtualisierung von Beratungsleistungen bietet Industrie 4.0 (und 
das Internet der Dinge als technologische Grundlage) große Potenziale zur 
Vernetzung mit dem Klienten. Die Digitalisierung der industriellen 
Wertschöpfungskette liefert für den Einsatz von Big Data Verfahren 
neue Informationen über reale Prozesse in Echtzeit und ermöglicht die 
innovative Durchführung und nahtlose Integration virtueller Beratungs-
leistungen. Sollen beispielsweise Logistikprozesse analysiert und opti-
miert werden, dann könnten Diagnose- und Modellierungswerkzeuge 
auf Basis von Process Mining Ansätzen Einblicke in die gerade stattfin-
denden Logistikabläufe in Echtzeit ermöglichen. Solche Technologien 
wurden von den Teilnehmern tendenziell als mittel bis sehr bedeutsam 
eingeschätzt. Besonders Beratungsunternehmen, die in der Industrie 
Projekte realisieren, sollten sich detailliert mit den Chancen auseinan-
dersetzen, die virtuelle Beratungsleistungen bieten. Die „Smart Facto-
ry“, das „Smart Product“ oder „Smart Services“ bieten digitale An-
knüpfpunkte, um passgenaue virtuelle Beratungsleistungen einzusetzen. 
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Abb. 22: Bedeutung von Technologietrends für die Virtualisierung von Bera-
tungsleistungen 
Quelle: Eigene Darstellung 
Eine ähnlich hohe Bedeutung wurde Technologien aus dem Kontext 
von Big Data und Analytics zugeschrieben. Für die Virtualisierung von 
Beratungsleistungen stellt Big Data neben Konzepten auch konkrete 
Methoden, Technologien, IT-Architekturen sowie Analysewerkzeuge 
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zur Verfügung, um die exponentiell steigenden Volumina vielfältiger 
und sich ständig ändernder Informationen in besser fundierte und zeit-
nahe Entscheidungen umzusetzen. Durch Analytics-Lösungen soll die 
Geschwindigkeit und Güte von Beratungsleistungen erhöht werden. 
Die Teilnehmer bewerteten dies als mittel bis sehr bedeutsam.  
Soziale Technologien, wie Foren, Blogs, Microblogs, Social Networking 
und Instant Messanger können Plattformen für die Kommunikation, 
Kooperation und Koordination von Akteuren des Beratungsprozesses 
sein. Im Rahmen der Virtualisierung dienen sie dem lösungsorientierten 
Austausch von Ideen, Fragen und Meinungen zwischen Klienten, Part-
nern und Beratern. Die Teilnehmer der Studie bewerteten die Bedeu-
tung überwiegend als kaum oder mittel bedeutsam. 
 
Abb. 23: Nutzungskategorien von Social Software 
Quelle: MARTENSEN 2014, S. 138 
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Das Internet der Dinge (Internet of Things) hat für die befragten Unter-
nehmensberatungen eine geringere Bedeutung als Industrie 4.0, wenn-
gleich das Internet der Dinge eine Schlüsseltechnologie auf dem Weg 
zur Industrie 4.0 ist. Das Internet der Dinge beschreibt die Kommuni-
kation von jeglichen Objekten über entsprechende Netzwerke zur 
Sammlung und zum Austausch von Daten. Für Unternehmensberatun-
gen kann das Internet der Dinge die Entwicklung von Beratungsleis-
tungen ermöglichen, die z. B. auf Informationen vernetzter Produkti-
onsressourcen basieren. So könnten Produktionsprozesse des Klienten 
kontinuierlich überwacht und analysiert werden, was wiederum ermög-
licht, maßgeschneiderte Angebote zur Prozessoptimierung ad-hoc an-
zubieten. 
Eine ähnliche Bedeutung für die Virtualisierung haben, nach Einschät-
zung der Befragten, adaptive Risiko- und Sicherheitstechnologien. Damit sind 
Technologien gemeint, die ein Mindestmaß an Datensicherheit inner-
halb virtueller Beratungsleistungen garantieren. Sicherheitsmaßnahmen, 
die Risiken autonom erkennen und bewerten, dürften entscheidend für 
die Akzeptanz der Klienten sein. Solche innovativen Konzepte könnten 
beispielsweise auf Techniken des Data und Text Mining sowie Semanti-
schen Technologien aufsetzen. 
Auch bei der Analyse der Hemmnisse der Virtualisierung hatte sich ja 
bereits gezeigt, dass Datenschutzthemen nur von knapp einem Fünftel 
der Teilnehmer als Hemmnis angesehen werden. Es wird befürchtet, 
dass diese Risiken aktuell unterschätzt werden, insbesondere aus der 
Perspektive der Kundenakzeptanz für virtuelle Beratungsprodukte. Es 
wäre wichtig, entsprechende Sicherheitsmechanismen anzubieten und 
somit Bedenken dieser Art, die eventuell auf der Kundenseite bestehen, 
proaktiv zu begegnen. 
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Nicht nur soziale Medien können die Grenzen zwischen Privat- und 
Berufsleben verschwimmen lassen, auch die eingesetzte Technologie in 
virtuellen Beratungsleistungen könnte teilweise aus dem privaten Be-
reich stammen. Berater könnten ihre eigenen Smartphones und Lap-
tops verwenden. Dieser als Bring Your Own Device bezeichnete Techno-
logietrend wurde von den Teilnehmern tendenziell ebenfalls als kaum 
bis mittel relevant bewertet. Es ist davon auszugehen, dass Sicherheits-
anforderungen, die an Endgeräte gestellt werden, der Nutzung von 
privater Hardware widersprechen. 
Die Auswertung der Antworten zeigt, dass die erweiterte Realität, also 
zum Beispiel der Einsatz von Produkten wie Datenbrillen zum Anzei-
gen von Zusatzinformationen zu Prozessen, Systemen oder Produkten, 
von den Teilnehmern tendenziell gar nicht bis kaum bedeutsam für die 
Virtualisierung eingeschätzt werden. In anderen Industrien, wie dem 
Maschinenbau, gibt es Konzepte, Datenbrillen zur Wartung und Analy-
se von Maschinen einzusetzen. Virtuelle Daten könnten mit realen 
Informationen, wie dem optischen Zustand einer Maschine, verknüpft 
werden. Auch bei der Erbringung von wissensintensiven Dienstleistun-
gen, wie der Unternehmensberatung, könnten Technologien der erwei-
terten Realität neue Beratungsansätze ermöglichen. So könnten Daten 
zum Kundenunternehmen, dem Kundenmarkt, Kennzahlen der eige-
nen Beratung u. v. m. zielgenau und zum richtigen Zeitpunkt abgerufen 
werden. Neue Qualitätsstandards bei Entscheidungen und Arbeitser-
gebnissen scheinen so erreichbar. Damit diese Technologien aber wirk-
sam eingesetzt werden, bedarf es der Qualifizierung der Berater und 
einer Unterstützung durch Technologieexperten. Die Verbindung von 
fachlichem und technologischem Wissen ist der Schlüssel, um die fach-
lichen Mehrwerte aus den neuen Technologien zu realisieren.  
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Wenig relevant erscheint den Teilnehmern auch der Technologietrend 
der Green IT. Damit werden Bestrebungen bezeichnet, Informations‐ 
und Kommunikationstechnologie über deren gesamten Lebenszyklus 
hinweg umwelt‐ und ressourcenschonend zu gestalten. Hier beträfe das 
den Prozess vom Design der virtuellen Beratungslösung bis zu deren 
Einführung und Anwendung.  
Die tendenziell höchste Relevanz für die Virtualisierung von Beratungs-
leistungen wurde den mobilen Technologien zugeschrieben.  
Für den Erfolg der Virtualisierung wird es darauf ankommen, die ver-
schiedenen Technologien sinnvoll miteinander zu kombinieren. Das 
setzt die Analyse der eigenen Prozesse und der Abläufe des Klienten 
voraus. Beratungsanbieter müssen die Technologien für sich zu nutzen 
lernen, die sie selbst heute schon bei ihren Klienten implementieren! 
Unternehmensberatungen, die eher technologiefremde Beratungsleis-
tungen anbieten, sollten Partnerschaften suchen, um dieses Know-how 
zu akquirieren. Auf der fachlichen Seite kommt es hingegen darauf an, 
ein Instrumentarium zu entwickeln, das dabei unterstützt, die Virtuali-
sierbarkeit von Beratungsleistungen oder einzelnen Projektphasen ob-
jektiviert zu ermitteln. Hier müssen die Bestimmungsfaktoren der Vir-
tualisierbarkeit bekannt sein, worauf im nächsten Abschnitt eingegan-
gen wird.  
4.4.11 Organisation der Transformation von traditionellen 
Beratungsleistungen 
Im Kontext der Virtualisierung von Beratungsleistungen stellt sich die 
Frage, wie die Virtualisierung einer Beratungsleistung, also die Trans-
formation einer traditionellen in eine virtuelle Beratungsleistung, typi-
scherweise organisiert wird. Man muss an dieser Stelle einfache und 
komplexe virtuelle Beratungsleistungen unterscheiden. Einfache virtuel-
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le Beratungsleistungen verursachen vergleichsweise geringe Entwick-
lungsaufwände. Zum Beispiel kann ein virtueller Workshop zur Pro-
zessaufnahme ohne die Entwicklung eines speziellen Werkzeugs, durch 
Rückgriff auf eine Standardsoftware, realisiert werden.  
Komplexe virtuelle Beratungsleistungen, wie eine Beratungsapp für 
Tablet-PCs für die virtuelle Beratung von Klienten, müssen erst konzi-
piert und entwickelt werden. So ein Entwicklungsprojekt kann dabei in 
unterschiedlicher Weise realisiert werden. Innovationen, die für die 
Virtualisierung maßgeblich sind, können aus der Interaktion mit den 
Klienten, aus bestehenden Projekten und aus Erfahrungen heraus ent-
stehen (vgl. Polster 2012, S. 156). Folglich kann es verschieden, zentrale 
und dezentrale sowie klientenbezogene und klientenlose Organisations-
formen geben. Die Teilnehmer wurden gebeten, die typische Organisa-
tionsform für ihren Transformationsprozess anzugeben. Die Analyse 
der Daten zeigt, dass Virtualisierung, in den meisten Fällen, im Rahmen 
der Vorbereitung eines neuen Kundenprojektes oder im Projekt selbst 
realisiert wird (vgl. Abb. 24). Am seltensten wird Virtualisierung im 
Zuge der Nachbereitung eines Projektes betrieben.  
Nur 29 % der Virtualisierungsvorhaben werden ohne konkreten Kun-
denbezug durchgeführt.  
Dieses Ergebnis war vor dem Hintergrund der aufgedeckten Hemmnis-
se der Virtualisierung zu erwarten, denn diese hatten ergeben, dass Vir-
tualisierung ohne konkrete Kundennachfrage nur schwer realisierbar 
sei. Ungefähr zwei Drittel der Befragten gaben an, dass Virtualisierung 
vor oder während eines Kundenprojektes realisiert wird. Es gibt in 
diesen Fällen also einen konkreten Kundenbezug und Bedarf. Wollen 
Beratungsfirmen neue Klienten und Kundensegmente ansprechen und 
dafür virtuelle Beratungsleistungen nutzen, dann wird die Konzeption 
und Entwicklung ohne ein konkretes Projekt notwendig. Der Erfolg 
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des Projektes determiniert den Erfolg der innovativen, virtuellen Bera-
tungslösung (vgl. Polster 2012, S. 159). 
Es konnte kein signifikanter Zusammenhang zwischen der Unterneh-
mensgröße und der Frage, wie die digitale Transformation im Bera-
tungsunternehmen organisiert wird, in den Studiendaten entdeckt wer-
den. Ebenso unabhängig erscheint der Transformationsprozess in sei-
ner Organisation vom spezifischen Beratungsschwerpunkt.  
Beratungsanbieter sollten bei Virtualisierungsvorhaben, die keinen kon-
kreten Projektbezug haben, versuchen, innovativ ausgerichtete Be-
standskunden zu involvieren, um die eigenen Überlegungen frühzeitig 
am Bedarf zu spiegeln. So lassen sich von Anfang an die Akzeptanz 
und Erfolgschancen der virtuellen Beratungsleistungen verbessern (vgl. 
Polster 2012, S. 159). 
Die Entwicklung virtueller Beratungsangebote losgelöst von einem 
konkreten Beratungsprojekt und unbelastet vom Tagesgeschäft zu be-
treiben, erleichtert es andererseits, die Ressourcen kontinuierlich und 
zielgerichtet einzusetzen. Sollen Virtualisierungskonzepte hingegen 
während eines laufenden Kundenprojektes zusätzlich mitentwickelt 
werden, steigt die Gefahr, dass im Tagesgeschäft die konzeptionelle 
Arbeit am digitalen Transformationsprozess zu kurz kommt. 
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Abb. 24: Organisation der Virtualisierung in den Unternehmensberatungen 
Quelle: Eigene Darstellung 
Die Virtualisierung von Beratungsleistungen kann auf unterschiedliche 
Art und Weise organisiert werden. Die Umsetzung hängt sicherlich 
auch davon ab, welche Anwendung zu entwickeln ist. Im folgenden 
Abschnitt zeigen wird dargestellt, welche Anwendungsmöglichkeiten 
die befragten Teilnehmer für die Virtualisierung vorrangig sehen. 
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4.4.12 Anwendungsmöglichkeiten der Virtualisierung 
Die Teilnehmer sollten am Ende der Studie drei aus ihrer individuellen 
Sicht sinnvolle Anwendungsmöglichkeiten der Virtualisierung in der 
Unternehmensberatung benennen. Besonders häufig nannten die Teil-
nehmer hierbei Anwendungen für die örtlich verteilte Zusammenarbeit 
(vgl. Abb. 25). Die Motivation Virtualisierung zu nutzen, stammt dem-
nach primär aus dem Bedürfnis, unabhängig vom Ort der Projektmit-
glieder zusammenarbeiten zu können. Damit verdeutlichen die Teil-
nehmer die Bedeutung eines der fundamentalsten Mehrwerte der Virtu-
alisierung – die zeitliche und örtliche Flexibilität. Schon bei einfachen 
Formen der Virtualisierung, wie z. B. Videokonferenzen, kann dieser 
Aspekt einen deutlichen Mehrwert, sowohl für Klienten als auch Bera-
ter schaffen. Die Analyse der Nutzung verschiedener Virtualisierungs-
grade zeigte zudem, dass diese Form der Virtualisierung, die virtuelle 
Zusammenarbeit, bereits heute umfänglich genutzt wird und aus dem 
Beratungsalltag nicht mehr wegzudenken ist. 
Eine weitere oft genannte Anwendungsmöglichkeit bezieht sich auf die 
Analyse von Informationen und die Chance, diese unabhängig von 
einem bestimmten Ort, wie dem Firmensitz des Klienten, durchzufüh-
ren. Wie bereits im Abschnitt 8, bei der Analyse der Virtualisierbarkeit 
einzelner Projektphasen einer Beratungsleistung gezeigt wurde, besteht 
besonders großes Potenzial bei der Problemanalyse. Hierbei muss un-
terschieden werden, ob die virtuelle Analyse manuell, das heißt remote 
durch einen Berater oder technikbasiert, das heißt weitgehend automa-
tisiert mittels eines IT-Werkzeugs realisiert wird. In beiden Fällen ent-
fällt die Notwendigkeit, vor Ort beim Klienten Informationen zu analy-
sieren. Der Prozess der Informationssammlung könnte dabei ebenfalls 
in Teilen virtualisiert werden, indem beispielsweise automatisch die 
notwendigen Unterlagen in ein Beratungsportal oder Beratungstool 
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geladen werden. Je mehr Schritte dieser Analyse technikbasiert und 
automatisiert erfolgen, desto höher wäre der Virtualisierungsgrad. Ba-
sierend auf den Erkenntnissen, die bisher zum Fortschritt der Virtua-
lisierung in der Beratungspraxis vorliegen, besteht hier noch erhebliches 
Potenzial, Teilaufgaben zu virtualisieren und den Analyseprozess zu 
optimieren. 
 
Abb. 25: Anwendungsmöglichkeiten der Virtualisierung 
Quelle: Eigene Darstellung 
Die Möglichkeit, Coachings für Fach- oder Management-orientierte 
Themen jederzeit und unabhängig vom Ort des Betreuten durchführen 
zu können, wurde ebenfalls oft von den Teilnehmern als gutes Anwen-
Anwendungsmöglichkeiten der Virtualisierung





4) Informationsverbreitung via Internet
5) E-Learning




10) Test von IT-Lösungen
(Sortierung nach Häufigkeit der Nennung)
  161 
dungsgebiet der Virtualisierung benannt. Ein solches Online Coaching 
bietet zudem die Möglichkeit, verschiedene Teilnehmer gleichzeitig zu 
betreuen oder durchgeführte Sessions zu speichern, um sie später wie-
der zu verwenden. Online Coachings sind heute bereits oft Bestandteil 
von Blended Learning oder E-Learning Programmen. Auch als Ein-
zelmaßnahmen, die bei Bedarf gebucht werden können, werden Online 
Coachings heute bereits im Internet angeboten. Im Kontext der Unter-
nehmensberatung gilt es, Online Coachings gezielt zu nutzen, um Kli-
enten sowohl bei der Lösung ihrer fachlichen Problemstellungen als 
auch bei der Nutzung komplexer virtueller Beratungsprodukte zu un-
terstützen. 
Die Möglichkeit, Informationen aufzubereiten und an Klienten und 
Partner weiter zu geben, wurde von den Teilnehmern wiederholt als 
mögliche Anwendungsform der Virtualisierung benannt. Informatio-
nen, die digital verfügbar sind, können besser verwaltet, gesichert, ver-
teilt und gezielt genutzt werden. Hierbei handelt es sich um Prozesse 
mit einem eher geringen bis mittleren Virtualisierungsgrad. Bei der Ana-
lyse des Fortschritts der Virtualisierung und Diskussion der Virtualisie-
rungsgrade wurde bereits festgestellt, dass Virtualisierung sowohl nach 
innen (interne Prozesse) als auch nach außen (Vertriebs- und Bera-
tungsprozess) erfolgen sollte. Beratungsfirmen stehen aber in Bezug auf 
beide Varianten noch am Anfang der Entwicklung. Die Informations-
verbreitung via Internet bezieht sich hier eher auf die Kommunikation 
nach außen beispielsweise mittels Webinaren oder Podcasts. Durch 
Blogs oder Foren können Kompetenzen und Referenzen der Beratung 
schnell und effizient nach außen getragen werden. In den Phasen der 
Akquise, Implementierung aber auch der Nachbereitung von Projekten 
könnten zum Beispiel Webinare zum Zwecke der Informationsvertei-
lung an Klienten genutzt werden. 
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Die Qualifikation der eigenen Mitarbeiter ist erfolgsbestimmend für 
Beratungsunternehmen. Hier trägt Virtualisierung bereits heute dazu 
bei, dass Berater in Form von E-Learning-Angeboten weitergebildet 
werden. Damit wird der örtlichen Verteilung der Berater Rechnung 
getragen. E-Learning-Angebote können in allen Phasen eines Bera-
tungsprojektes zum Einsatz kommen, um Berater mit projektrelevan-
tem Wissen zu versorgen. 
Eine Voraussetzung für die erfolgreiche und tiefgehende Nutzung der 
Virtualisierung wird die Fähigkeit sein, große Mengen von Daten 
schnell und möglichst automatisiert sammeln, strukturieren und analy-
sieren zu können. Daten, die das Beratungsunternehmen selbst erzeugt, 
Daten, die der Klient generiert und Daten, die von anderen Partnern, 
ggf. auch öffentlichen Einrichtungen generiert werden, müssen konso-
lidiert und analysiert werden. So können sehr schnell neue Einsichten 
gewonnen und Beratungsergebnisse in hervorragender Qualität erzeugt 
werden. Das setzt voraus, dass der Austausch und die Speicherung der 
Daten sowie deren Verwertung rechtlich abgesichert werden. Auch 
wenn Datenschutzthemen nach Ansicht der Teilnehmer eher weniger 
ein Hemmnis darstellen, so gilt es diese in einem schlüssigen Gesamt-
konzept zu berücksichtigen. Die notwendigen Technologien, so die 
Befragten, sind vorhanden oder können, wenn nötig, beschafft werden. 
Für den Erfolg von virtuellen Konzepten auf Basis von Big Data und 
Analytics (beispielsweise Process Mining Lösungen) in der Beratung 
empfiehlt sich wieder eine enge Zusammenarbeit mit Schlüsselkunden 
und die differenzierte Analyse realistischer Einsatzmöglichkeiten vor 
dem Hintergrund der unterschiedlichen Virtualisierungspotenziale ein-
zelner Aufgabenstellungen. 
Die Abwicklung von Projekten wird heute bereits durch Projektplatt-
formen unterstützt. Hierbei handelt es sich meist um Tools, die den 
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Arbeitsfortschritt dokumentieren und die Zusammenarbeit organisie-
ren. Die eigentliche Beratungsleistung wird weiterhin durch Berater 
persönlich erbracht. Darüber hinaus ist es vorstellbar, dass der Großteil 
der Kommunikation zwischen den Projektakteuren auch über diese 
Plattform abgewickelt wird oder dass bestimmte Beratungsleistungen, 
bei Bedarf, über diese Plattformen abgerufen werden können. Schon zu 
Zeiten der virtuellen Plattform „Second Life“, gab es Konzepte, auch 
Beratungsleistungen im rein virtuellen Raum anzubieten und durchzu-
führen.  
Die Option, Befragungen, Studien und Assessments online durchzu-
führen, eine Vielzahl von Klienten und Firmen standardisiert, zeit- und 
ortsunabhängig zu untersuchen, stellt einen weiteren, oft genannten 
Ansatz für die Nutzung von Virtualisierung dar.  
Die Möglichkeit, im Zuge der Virtualisierung Online Wissensmanage-
ment zu nutzen und weiter auszubauen, wurde ebenfalls häufig von den 
befragten Beratern genannt. Wissen ist eine kritische Ressource der 
Unternehmensberatung (vgl. Kapitel 2.1). Es muss daher effektiv und 
effizient in der Leistungserbringung genutzt und folglich aktiv gema-
nagt werden. Dabei bietet die Virtualisierung neue Chancen, das Wis-
sensmanagement einer Beratungsorganisation weiter zu entwickeln. Ein 
elaboriertes Wissensmanagement stellt einerseits die Voraussetzung für 
die Gestaltung virtueller Beratungsleistungen dar, denn Wissen muss 
analysiert und expliziert werden, um es in Form von innovativen virtu-
ellen Beratungsprodukten einzusetzen. Andererseits bieten virtuelle 
Beratungsleistungen und die damit verbundene Digitalisierung von 
Informationen die Basis für eine effiziente Wissenssicherung und -
verteilung. Weiterhin wird ein mit den operativen Beratungsprozessen 
eng integriertes Wissensmanagement erleichtert, in dem Wissensmana-
gementsysteme nahtlos mit den digitalen Beratungsprodukten ver-
  164 
knüpft werden. So könnten die Ergebnisse eines virtuellen Beratungs-
projektes einfach adaptiert und in anderen virtuellen Beratungsleistun-
gen erneut genutzt werden. Vorstellbar wäre hier beispielsweise ein 
Process Mining Werkzeug, das Prozesse basierend auf der Analyse rea-
ler Kundendaten automatisch modelliert und diese dann abstrahiert 
vom spezifischen Kundenproblem in einer Wissens- und Prozessda-
tenbank des Beratungsunternehmens zur späteren Wiederverwendung 
speichert. Wissensmanagement in der Unternehmensberatung kann 
folglich aus zwei Perspektiven betrachtet werden. Erstens, bildet es eine 
wichtige Voraussetzung für die umfassende Virtualisierung von Bera-
tungsleistungen. So stellt es explizites, digitalisiertes Wissen zur Verfü-
gung, dass für die Konzeption und Entwicklung von Consulting-Tools 
genutzt werden kann. Zweitens, profitiert das Wissensmanagement 
einer UB von der Virtualisierung und der damit verbundenen, fundier-
ten Auseinandersetzung mit den Kompetenzen und dem Wissen einer 
Beratung. Informationen und Know-how einer Beratung, die im Zuge 
der digitalen Transformation explizit werden, sind einfacher einem 
Wissensmanagement zu unterziehen. So bedingen Virtualisierung und 
Wissensmanagement deutlich einander – sie sollten folglich immer 
gemeinsam betrachtet werden (vgl. Polster 2012, S. 182). Dies kann 
auch die Akzeptanz von Wissensmanagement fördern, indem Potenzia-
le der Virtualisierung und mithin Vermarktung als Argument für WM 
genutzt werden. 
Eine andere, bereits aus der Praxis bekannte Möglichkeit der virtuellen 
Beratung stellt das systematische Remote-Testen von Software dar. 
Ohne beim Klienten direkt vor Ort zu sein, kann der Berater die im-
plementierte Software prüfen und die Ergebnisse dokumentieren. 
Tendenziell weisen die von den Teilnehmern genannten Anwendungs-
möglichkeiten einen nur geringen bis mittleren Virtualisierungsgrad auf. 
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Hoch bis voll virtuelle Beratungsleistungen wurden lediglich im Bereich 
von Online Assessments benannt. Dieses Resultat deckt sich mit den 
sonstigen Ergebnissen der Studie, bei denen ein aktueller Fokus auf 
geringe bis mittlere Virtualisierungsgrade sichtbar wurde. Die hier vor-
gestellten Beispiele beziehen sich dabei auf alle Phasen des Beratungs-
prozesses. Bisher bestehen hingegen nur wenig konkrete Vorstellungen, 
wie hoch virtuelle Beratungsangebote aussehen könnten.  
4.5 Zusammenfassung des Standes der Praxis 
 Kapitel 4 diskutierte den Stand der Praxis im Kontext der digitalen 
Transformation. Hierzu wurde zunächst beschrieben, wie eine Markt-
forschungsstudie zur Analyse des deutschen Beratungsmarktes konzi-
piert und durchgeführt wurde. Anschließend wurden die Ergebnisse, 
die durch eine Kooperation mit dem BDU entstanden, zu interpretieren 
sind. Vom 24. November bis 18. Dezember 2015 fand eine großange-
legte anonymisierte Online-Studie zur Virtualisierung von Beratungs-
leistungen statt. Der größte Teil der Unternehmensberater steht der 
Virtualisierung positiv gegenüber und sieht in ihr eine Chance. Die 
Mehrheit der Berater erwartet, dass die Virtualisierung an Bedeutung 
zunimmt wenngleich die Ausprägung der Virtualisierung – der Virtuali-
sierungsgrad – noch umstritten ist.  
Die Ausschöpfung aller Möglichkeiten im Sinne einer Vollvirtualisie-
rung wird nur als Nischenlösung angesehen. Weit verbreitet hingegen 
sind Technologien, die synchrone, asynchrone und örtlich verteilte 
Kommunikation und Kollaboration ermöglichen. Diese Tools ermögli-
chen Virtualisierung in allen Phasen der Beratung und werden insbe-
sondere in der Analyse, Lösung und Implementierung eingesetzt. Da-
mit Virtualisierung – insbesondere hohe Virtualisierungsgrade – reali-
siert wird, bedarf es der Überwindung von Hemmnissen wie der Ak-
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zeptanz der Klienten, der Nachfrage der Klienten oder der klaren stra-
tegischen Evaluation der Virtualisierung.  
Die vorgestellten Ergebnisse können als repräsentativ für den deut-
schen Beratungsmarkt bezeichnet werden. Sie zielten darauf ab, in ei-
nem noch diffusen Handlungsfeld mehr Transparenz zu schaffen, was 
die Erwartungen und den Entwicklungsstand, die Hemmnisse und 
Technologien der Virtualisierung sowie Entscheidungskriterien für oder 
gegen Virtualisierung im Beratungskontext betrifft. Es wäre wün-
schenswert, dass Beratungsunternehmen, Kunden und die Beratungs-
forschung gemeinsam daran arbeiten, die digitale Transformation in der 
Unternehmensberatung voran zu bringen. So könnten Pilotberatungs-
projekte realisiert werden, die das bisherige Verständnis der Virtualisie-
rung erweitern. Ziel sollte es sein, gemeinsam die Grenzen der Virtuali-
sierung auszuloten und so die Wertschöpfung der Beratung nachhaltig 
zu optimieren.  
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5 Chancen und Risiken der Virtualisierung 
5.1 Zielsetzung 
Ob eine Beratungsleistung erfolgreich virtualisiert werden kann oder 
nicht, hängt in erster Linie von der Akzeptanz und von den Erwartun-
gen der Klienten ab. Die nachfolgenden Ausführungen wenden grund-
legende Erkenntnisse zu elektronischen Dienstleistungen auf das Ge-
biet virtueller Beratungsangebote an (vgl. Bruhn 2002). Nur wenn die 
Klienten die veränderten Beratungsformen und Beratungsabläufe ak-
zeptieren, sind sie auch bereit, diese Leistungen in Anspruch zu neh-
men. Um eine größtmögliche Akzeptanz sicher zu stellen, ist daher die 
Frage zu beantworten: 
Welche Chancen und welche Risiken erwarten Klienten und Unternehmensberater 
in Bezug auf virtuelle Beratungsleistungen? 
Die Analyse dieser beiden Aspekte ermöglicht die optimale Gestaltung 
und Vermarktung virtueller Beratungsleistungen. Werden die Chancen 
gezielt in der Entwicklung berücksichtigt und im Marketing kommuni-
ziert, so kann die Akzeptanz der Klienten positiv beeinflusst werden. 
Berücksichtigt man die Risiken schon bei der Konzeption der virtuellen 
Beratungsleistung und vermarktet man Mechanismen zur Risikomini-
mierung kundenorientiert, dann steigert das die Akzeptanz der Klien-
ten. Die klientenbezogenen Chancen und Risiken virtueller Beratungs-
leistungen wurden bisher jedoch wenig erforscht. Folglich konnte die 
zuvor gestellte Frage bislang nur unzureichend beantwortet werden.23 
                                                   
23 Die Antworten auf die beiden grundlegenden Fragen sind zu einem gewissen Grad wohl unter-
nehmensindividuell. Die Ergebnisse der nachfolgenden Untersuchung können daher in erster 
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Daher werden im folgenden Abschnitt die wichtigsten Ergebnisse einer 
literaturgestützten Delphi-Befragung zu diesem Thema, die am Fachge-
biet Wirtschaftsinformatik für Dienstleistungen der TU Ilmenau in der 
zweiten Jahreshälfte 2014 durchgeführt wurde, vorgestellt. 
5.2 Forschungsmethodik und Datenerhebung 
Es wurde eine Delphi-Studie durchgeführt (vgl. Häder und Häder 2000, 
11–15; Häder 2014, S. 69–76). Auch Leitfaden-Befragungen oder 
Gruppengespräche wären mögliche Methoden, um die Fragen zu be-
antworten. Es wurde jedoch die Delphi-Studie gewählt, da sie bei ver-
tretbarem Aufwand die Erfassung einer Gruppenmeinung zu einem 
Sachverhalt ermöglicht. Durch die Verwendung geeigneter Befragungs-
tools können mit geringem Aufwand mehrere Experten gleichzeitig 
befragt werden ohne gruppendynamische Einflüsse in Kauf nehmen zu 
müssen (vgl. Häder und Häder 2000, S. 3; Ammon 2005, S. 123). Zu-
dem stellt die Delphi-Methode ein geeignetes Instrument zur Abschät-
zung von Chancen und Risiken in Technologiefeldern dar, welche, wie 
die Virtualisierung von Beratungsleistungen, noch am Anfang stehen 
(vgl. Ammon 2005, S. 131). Ein weiterer Vorteil der Delphi-Studie ist 
die hinreichende Strukturierung und mithin die erhöhte Vergleichbar-
keit der Ergebnisse (vgl. Ammon 2005, S. 115ff.). 
Die Teilnehmer der Studie (siehe Tab. 16 und Tab. 17) kommen aus 
verschiedenen Branchen und haben alle Erfahrung im Umgang mit 
Unternehmensberatern.  
                                                                                                            
Linie Anhaltspunkte liefern, die unternehmensspezifisch überprüft und verfeinert werden soll-
ten. 
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Kriterium Anzahl der Teilnehmer 





Anzahl der Mitarbeiter 
51 - 250 1x 
251 - 1000 1x 
1001 - 2000 4x 
> 2000 7x 
Branche 
Automobilbranche 5x 







Tab. 16: Zusammensetzung der Klienten 
Quelle: Eigene Darstellung 
Des Weiteren wurde darauf geachtet, dass die Teilnehmer über ver-
schiedene Fachkenntnisse verfügen und sich in ihrer Funktion im Un-
ternehmen unterscheiden. Es wurden Fachleute aus dem IT-Bereich 
und den Fachabteilungen für die Studie ausgewählt, wobei die Fachbe-
reichsvertreter dominieren. Ebenso nahmen deutlich mehr Vertreter 
mittelgroßer und großer Unternehmen teil, so dass die Ergebnisse vor 
dem Hintergrund kleiner Unternehmen vorsichtig interpretiert werden 
sollten. Zur Beantwortung der Forschungsfragen wurde eine Delphi-
Studie mit zwei Befragungswellen durchgeführt. Für beide Wellen wur-
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de die Umfragesoftware Questback verwendet, um deren Vorteile bei 
der Durchführung und Auswertung der Studie zu nutzen. 
Die Klienten und Berater wurden in Form offener Fragen gebeten, ihre 
Erwartungen in Bezug auf Mehrwert und Risiken virtueller Unterneh-
mensberatung zu formulieren. Weiterhin wurde offen nach den Vo-
raussetzungen gefragt, welche durch die Virtualisierung erfüllt werden 
müssen, um den Erfolg und die Qualität eines Beratungsprozesses aus 
Klientensicht zu garantieren. Um die Probanden der Studie näher klas-
sifizieren zu können, wurden abschließend einige Kompetenz- und 
personenbezogene Fragen gestellt, welche den Abschluss der ersten 
Befragungsrunde bildeten. 13 Teilnehmer beendeten diese erste Befra-
gungsrunde. 
Die zweite Befragungswelle, die zwei Wochen nach der ersten gestartet 
wurde, sollte die in der ersten Befragungsrunde ermittelten Chancen 
und Risiken validieren. Durch die Verwendung einer Likert-Skala sollte 
die Übereinstimmung der Teilnehmer mit den in Runde 1 insgesamt 
genannten Erwartungen ermittelt werden. Weiterhin wurden die Klien-
ten gebeten, Voraussetzungen zur Risikominimierung und erfolgreichen 
Nutzung virtueller Beratungsleistungen zu nennen. Nach zwei Wochen 
Bearbeitungszeit wurde die zweite Befragungsrunde abgeschlossen. 10 
Klienten hatten zu diesem Zeitpunkt auch an der zweiten Befragungs-
runde und folglich an der kompletten Studie teilgenommen. Die Um-
fragen können im Anhang E und F eingesehen werden. Nachfolgend 
werden die Ergebnisse der Delphi-Studie vorgestellt. 









1 14 Innovation Center, Sales  120 
2 5 Managing Consultant/Advisory  100.000 
3 5 
VP Strategy Development/Strategy Develop-
ment  
50.000 
4 20 Management Consultant/Security Service  400.000 
5 30 Associated Partner/Management Technology  1.000 
6 9 Manager/Advisory/Sales  140.000 
7 14 CEO/Consultant  30 
8 20 Sales & Business Development/Sales  20.000 
9 5 
Technical Architect/Custom Solution Develop-
ment/Sales  
130.000 
10 18 CEO/Sales  45 
11 8 Senior Manager/Technology Architecture  280.000 
12 19 Director Marketing & Sales  110 
13 14 CEO/Innovation  100 






Principal Enterprise Architect/Business Tech-
nology  
127.000 
17 18 Senior Manager/IT-Consulting  180.000 
18 15 Manager IT Consulting/Advisory  180.000 
19 16 Senior Manager/Risk and IT-Service  180.000 
20 18 CEO/Sales  200 
Tab. 17: Zusammensetzung der Berater 
Quelle: Eigene Darstellung 
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5.3 Ergebnisse und Diskussion 
5.3.1 Chancen aus der Klientenperspektive 
Die beiden herausragenden Chancen (vgl. Abb. 26), die von den befrag-
ten Klienten mit der Virtualisierung verbunden werden, sind eine höhe-
re Arbeits- und Reaktionsgeschwindigkeit sowie niedrigere Beratungs-
preise. Insbesondere standardisierte und automatisierte virtuelle Bera-
tungsleistungen bieten die Chance, Arbeitsergebnisse schneller zu erzie-
len. Die Möglichkeit durch softwaregestützte Anwendungen Beratungs-
leistungen zu nutzen, welche überall und jederzeit verfügbar sind, spielt 
mit in diese Erwartungshaltung hinein.  
Der Verzicht auf die persönliche Betreuung durch einen Berater sowie 
Standardisierung und Automatisierung erzeugen die klientenseitige 
Erwartungshaltung, dass solche Beratungsleistungen günstiger erwor-
ben werden können. Der Wegfall direkter Interaktion sowie der Ver-
zicht auf eine hochgradige Individualisierung sollen durch Preisvorteile 
bei der Beschaffung kompensiert werden. 
Die virtuelle Interaktion mit Beratern und die Lösung von Beratungs-
aufgaben in der virtuellen Umgebung des Internets bietet, nach Mei-
nung der Klienten, die Möglichkeit Berater zielgerichtet auszuwählen 
und jederzeit den richtigen Experten für eine bestimmte Aufgabe in 
Anspruch zu nehmen. Die örtliche und zeitliche Unabhängigkeit, die 
durch den Einsatz von IKT ermöglicht wird, schafft die Grundlage für 
eine flexible Beraterzuordnung. 
Diese erhöhte Flexibilität schafft zudem Vorteile in internationalen 
Projekten. So können durch die vermehrte Nutzung von IKT auch weit 
entfernte Klienten einfacher bedient werden. Die Einbindung interna-
tionaler Kollegen in einen gemeinsamen Projektverbund wird nach 
Ansicht der Klienten durch geeignete Werkzeuge für Kommunikation 
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und Zusammenarbeit erleichtert. Ebenso lassen sich räumlich entfernte 
Know-how-Träger einfacher in ein Projekt einbinden, wenn die Bera-
tung virtualisiert erfolgt. Dadurch sind notwendige Zusatzkompetenzen 
im Projekt leichter und schneller verfügbar. 
Erfolgen im Kontext der Virtualisierung eine Standardisierung und 
Automatisierung von Beratungsleistungen, dann lassen sich innovative 
Beratungslösungen entwickeln, die einen stärkeren Self-Service-
Charakter haben als traditionelles Consulting und quasi jederzeit und 
überall verfügbar sind. Die befragten Klienten gehen davon aus, dass 
solche Angebote traditionelle Beratungsleistungen sinnvoll ergänzen 
und teilweise ersetzen können. Sie erwarten, dass die Portfolios von 
Consultingunternehmen um virtuelle Formen der Beratung ergänzt 
werden.  
Die Klienten äußerten außerdem die Erwartung, dass bei virtuellen 
Beratungsleistungen die Arbeitsergebnisse einfacher wiederverwendet 
werden können. Die notwendige Dokumentation von Arbeitsschritten 
und Arbeitsergebnissen vereinfacht den Austausch von Ergebnissen 
und erhöhte die Chance, dass erstellte Unterlagen in anderen Phasen 
oder Projekten in abgewandelter Form wiederverwendet werden. Dies 
setzt voraus, dass die Arbeitsergebnisse hinreichend standardisiert er-
stellt und dokumentiert werden. 
Uneinig waren sich die Studienteilnehmer hingegen, ob die Dokumen-
tations-, Kommunikations- und Distributionsmöglichkeiten durch vir-
tuelle Beratungsangebote gegenüber traditionellen Formen der Unter-
nehmensberatung verbessert werden. Weiterhin war die befragte Klien-
tengruppe unsicher, ob die Ergebnisse einer virtuellen Beratungsleis-
tung besser verwertet und die Ergebnisqualität leichter gesichert wer-
den können, als dies bei traditioneller Beratung der Fall ist. Es besteht 
auch Unklarheit in Bezug auf die zu erwartende Qualität einer virtuel-
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len, standardisierten und automatisierten Beratungsleistung. Hierbei 
zeigt sich ein Spannungsfeld zwischen den Vorteilen der Standardisie-
rung einerseits und den individuellen Ansprüchen der Klienten und 
deren grundsätzlicher Erwartung, maßgeschneiderte Lösungen zu be-
kommen, andererseits. Auch waren die Studienteilnehmer mehrheitlich 
der Meinung, dass die Risiken von Beratungsprojekten durch Virtuali-
sierung eher nicht gesenkt werden.  
 
Abb. 26: Chancen und Risiken aus Klientenperspektive 
Quelle: Eigene Darstellung 
Chancen:
§ Höhere Arbeits- und 
Reaktionsgeschwindigkeit
§ Geringere Beratungspreise
§ Höhere Flexibilität bei der 
Beraterauswahl
§ Einfacheres internationales Arbeiten
§ Nutzung innovativer 
Beratungslösungen und -produkte
§ Besserer Wissenszugriff  und 
Wissensaustausch
§ Bessere Wiederverwendbarkeit von 
Ergebnissen und 
Projektdokumenten
§ Höhere Flexibilität bei der 
Aufgabenverteilung







§ Schlechtere Leistung und Qualität





§ Hohe technologische Abhängigkeit
§ Gefahr des Kontrollverlustes
Chancen und Risiken aus der Klientensicht
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5.3.2 Risiken aus der Klientenperspektive 
Die größte Befürchtung auf Klientenseite im Kontext virtueller Bera-
tung besteht darin, dass Kommunikations-, Koordinations- und Ko-
operationsprobleme auftreten. Wird in virtuellen Beratungsformen ein 
Medium eingesetzt, das den Präferenzen des Klienten wenig entspricht, 
entstehen Potenziale für Unzufriedenheit, weil Kommunikations- oder 
Kooperationsprozesse nicht wie gewünscht durchgeführt werden kön-
nen. Hier spielen auch Medien und Technologien eine Rolle, die stan-
dardmäßig im Arbeitsumfeld des Klienten verwendet werden (vgl. Mös-
lein 1999, S. 5). Setzt die Unternehmensberatung konträre Medien oder 
Technologien zur Interaktion mit dem Klienten ein, kann das Barrieren 
aufbauen und die Kooperations-, Kommunikations- und Koordinati-
onsprozesse verschlechtern. 
Die Gefahr des Bindungsverlustes ist ein weiteres von den befragten 
Klienten empfundenes Risiko der Virtualisierung, denn die direkte, 
persönliche Kommunikation und Kooperation von Berater und Klient 
wird in der virtuellen Beratung ja absichtlich reduziert und teilweise 
durch IKT ersetzt. Im Gegensatz zur klassischen Beratung fehlen somit 
soziale Anteile im Beratungsprozess. Das Ergebnis kann eine schwä-
chere Beziehung zwischen Berater und Klient sein, was wiederum Risi-
ken von Loyalitäts- und Vertrauensverlust mit sich bringt und damit 
den Erfolg des Beratungsprojektes gefährden kann. Virtualisierung, das 
befürchten die Klienten, könne sich sowohl auf die Makroebene, also 
auf die Ebene der Geschäftsbeziehung zwischen Unternehmensbera-
tung und Klientenunternehmen, als auch auf die Mikroebene, also die 
persönliche Beziehung zwischen Berater und Klient, negativ auswirken. 
So könnte das dem Berater entgegengebrachte Vertrauen geringer aus-
fallen, wenn persönliche Kontakte im Zuge der Virtualisierung redu-
ziert werden. 
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Eng verbunden mit der Standardisierung bei virtuellen Beratungsleis-
tungen ist das Risiko, dass die Individualität des Klienten und der Prob-
lemstellung nicht ausreichend berücksichtigt wird. Die implementierte 
Lösung könnte dementsprechend nicht hinreichend wirksam sein und 
die Erwartungen des Klienten verfehlen. Die Kundenzufriedenheit 
wäre dann gering und die Chance auf Folgeaufträge geschmälert. 
Das von den Studienteilnehmern empfundene Risiko einer verringerten 
Einflussnahme im Projekt basiert auf den grundlegenden Eigenschaften 
traditioneller Beratungsleistungen. Gemeinsam koproduzieren Klienten 
und Berater das Beratungsergebnis, wobei Produktionsfaktoren des 
Beratungshauses (Informationen, Wissen und Fähigkeiten) mit ebensol-
chen Faktoren des Klienten kombiniert werden (vgl. Deelmann 2009, S. 
7). Die Bedeutung des Klienten für Ablauf und Ergebnis des Bera-
tungsprozesses ist von dessen Integrationsgrad im Projekt abhängig. 
Hierbei ist wiederum die Rolle des Beraters von großer Bedeutung. 
Nimmt der Berater z. B. die Rolle eines Krisenmanagers ein, dann ist 
der Einfluss des Klienten typischerweise geringer als wenn der Berater 
als neutraler Experte fungiert. Das von den Studienteilnehmern emp-
fundene Risiko, Virtualisierung verringere ihre Möglichkeiten der Ein-
flussnahme im Projekt bezieht sich folglich auf Beratungsprozesse und 
Aufgaben, bei denen der Klienteneinfluss üblicherweise besonders groß 
ist und der Klient einen entscheidenden Beitrag zur Gestaltung der 
Lösung einer Problemstellung liefert.  
Hinzu kommt eine Unsicherheit, die Nachfrager von Unternehmensbe-
ratung generell haben, da die Qualität der Beratungsleistung ex ante 
nicht beurteilt werden kann (vgl. Deelmann 2009, S. 10). Folglich müs-
sen Durchführung und Ergebnisqualität durch den Klienten kontrol-
liert werden (vgl. Jung 2010, S. 270). Das setzt ein gewisses Maß an 
Transparenz voraus. Bei der Virtualisierung von Beratungsleistungen 
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werden jedoch nur die notwendigen Integrations- und Kontaktpunkte 
zum Klienten direkt und persönlich realisiert. Der übrige Teil des Bera-
tungsprozesses wird räumlich entkoppelt, medial vermittelt, standardi-
siert und teilweise automatisiert durchgeführt. Dies führt aus Sicht der 
Studienteilnehmer zu einer Reduktion an Transparenz und mithin zu 
einem Risiko des Verlustes an Einfluss- und Kontrollmöglichkeiten. 
Virtuelle Beratungsleistungen können gegebenenfalls teil- oder vollau-
tomatische Beratungsapplikationen nutzen. So lassen sich beispielswei-
se Analyse-Werkzeuge über entsprechende Services in die ERP- oder 
BI-Systeme von Klienten integrieren. Diese Tools könnten dann In-
formationen generieren, die für die Entwicklung von Strategien im 
Rahmen eines Beratungsprojektes verfügbar wären (vgl. Schuster 2005, 
S. 70; Christensen et al. 2013, S. 113ff.). Weiterhin könnten virtuelle 
Beratungsleistungen vollständig im Internet abgewickelt werden und 
vom Klienten die Eingabe vertraulicher Unternehmensinformationen 
erfordern. Die Klienten sehen in diesem Kontext das Risiko eines 
Missbrauchs von unternehmenskritischen Daten. Auch hängt der Pro-
jekterfolg nach Meinung der Studienteilnehmer bei virtuellen Bera-
tungsformen stärker von technischen Faktoren ab als im Fall der tradi-
tionellen Unternehmensberatung. 
Uneinig waren sich die Teilnehmer hingegen bezüglich der Befürch-
tung, dass bei virtuellen Beratungsleistungen nur noch die Berater zur 
Verfügung stünden, die für traditionelle Beratungsleistungen schlecht 
zu vermitteln sind. Unentschieden waren die Klienten auch in der Fra-
ge, ob durch Virtualisierung die Komplexität im Beratungsprojekt 
steigt. Dementsprechend gab es auch unterschiedliche Meinungen, ob 
Mitarbeiter mit den neuen Beratungsleistungen und insbesondere soft-
warebasierten Beratungsanwendungen überfordert sein könnten. Hier-
bei hängt das empfundene Risiko sicherlich vom Virtualisierungsgrad 
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ab und bezieht sich im Wesentlichen auf vollautomatisierte Beratungs-
lösungen. In diesem Zusammenhang waren die Klienten auch unsicher, 
ob durch die Automatisierung Wissen verloren geht oder nicht. Unei-
nigkeit herrschte auch in Bezug auf die Frage, ob durch die Virtualisie-
rung und damit verbundene Digitalisierung das Risiko erhöhter Über-
wachung und Kontrolle der eigenen Aktivitäten entsteht.  
Die Klienten verneinten mehrheitlich die These, dass virtuelle Bera-
tungsleistungen und die daraus resultierenden Ergebnisse weniger 
glaubwürdig sind und somit auch eine geringere Anerkennung beim 
Management erfahren würden. Auch die Gefahr einer geringeren Preis-
/Leistungstransparenz sahen die befragten Kundenvertreter mehrheit-
lich eher nicht. Die Erkenntnisse aus der Literaturrecherche und der 
Delphi-Studie sollen im Folgenden genutzt werden, um Handlungs-
empfehlungen für Beratungsunternehmen zu entwickeln. Es wird sich 
dabei auf das Qualitätsmanagement und die Produktentwicklung fokus-
siert.  
5.3.3 Chancen aus der Beraterperspektive 
Die Erwartungen der Chancen virtueller Beratungsleistungen der Un-
ternehmensberater unterscheiden sich kaum von denen der Klienten 
(vgl. Abb. 27). So sehen auch die Berater die Chancen vor allem in der 
erhöhten örtlichen und zeitlichen Flexibilität, die durch den Einsatz 
von IKT erzielt wird. Vorteile erhoffen sich die Unternehmensberater 
insbesondere im Bereich des Wissensmanagements und der besseren 
Ausnutzung bestehenden Wissens. Die Steigerung der Effizienz der 
Leistungserbringung wird von den Beratern als möglicher Vorteil der 
virtuellen Beratung angesehen und geht einher mit den Erwartungen an 
Vorteile in der Preisgestaltung. Unternehmensberatungen könnten 
durch den gezielten Einsatz von Technologie und technikbasierter Be-
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ratung Kosteneinsparungen erzielen, die ihnen mehr Handlungsspiel-
raum bei Preisverhandlungen in der Akquise geben. Es wäre vorstellbar 
gewesen, dass die Unternehmensberater auch die Chance sehen, eine 
Vorreiterstellung auf dem Beratermarkt einzunehmen und mithin die 
eigene Reputation zu optimieren (vgl. Polster 2012, S. 169). Dies konn-
te in den Antworten aber nicht herausgestellt werden und scheint daher 
bei den hier befragten Beratern nicht präsent zu sein. Die Möglichkeit 
Arbeitsmodelle neu gestalten zu können und attraktivere Arbeitskondi-
tionen zu schaffen, wurde von den Beratern hingegen benannt. Wenn-
gleich die Möglichkeit ein attraktiverer Arbeitgeber im Recruiting-
Prozess werden zu können, ebenfalls nicht erwähnt wurde. 
 
Abb. 27: Chancen und Risiken aus der Beratersicht 
Quelle: Eigene Darstellung 
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5.3.4 Risiken aus der Beraterperspektive 
Die erwarteten Risiken wurden zunächst im Bereich der Berater-
Klienten-Beziehung genannt. Hier befürchtet man eine Schwächung 
der Beziehung zum Kunden und mithin Nachteile bei der Akquise und 
Durchführung virtueller Beratungsleistungen. Ferner befürchtet man 
erhöhte Koordinations- Abstimmungsaufwände, die durch die unzu-
reichende IKT entstehen könnten. Darüber hinaus sieht man ein Risiko 
in der unzureichenden Individualisierung der Beratungsleistungen und 
befürchtet, dass die Beratungsleistungen die Erwartungen der Klienten 
nicht erfüllen könnten. Damit decken sich die Befürchtungen der Bera-
ter mit denen der Klienten. Beide Gruppen sehen einen Zuwachs in der 
Komplexität der Leistungserbringung und folglich größere Bedarfe der 
Koordination, Kontrollen und Kommunikation (vgl. Abb. 27). 
5.4 Risikoprävention und Erfolgsfaktoren virtueller 
Teams 
Die Virtualisierung von Beratungsleistungen wird zur vermehrten Ent-
stehung virtueller Teams und virtueller Kollaborationen führen. Die 
zuvor beschriebene Studie zeigt, dass sowohl Klienten als auch Unter-
nehmensberater einige Risiken mit dieser Entwicklung verbinden. Es 
stellt sich folglich die Frage, wie diese Risiken vermieden und der Er-
folg eines virtuellen Teams und mithin der Erfolg der virtuellen Bera-
tungsleistung gesichert werden kann. Die Forschung zu virtuellen 
Teams kann für einen Teil der Risiken Hilfestellung leisten, indem sie 
die relevanten Erfolgsfaktoren virtueller Teams identifiziert. Im folgen-
den Abschnitt werden daher zunächst die relevanten Faktoren vorge-
stellt und dann im Kontext der Risiken virtueller Beratungsleistungen 
bewertet. 
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Für den Erfolg eines virtuellen Teams ist eine Kombination aus mehre-
ren Faktoren bestimmend (vgl. Akin und Rumpf 2013, S. 385; Wein-
kauf und Woywode 2004, S. 394). Folgende Erfolgsfaktoren können in 
der Literatur zu virtuellen Teams identifiziert werden (vgl. Weinkauf 
und Woywode 2004; Akin und Rumpf 2013; App 2013; DeRosa 2011; 
García Guzmán et al. 2011; Hay Group 2013; Hertel und Konradt 
2009; Isermann 2004; Kayworth und Leidner 2000; Konradt und Hertel 
2007; Lipnack und Stamps 1998; Scheer 2003; Suchan und Hayzak 
2001; Vaidyanathan und Debrot 2010; Väyrynen und Aalto 2013; Ver-
burg et al. 2013; Herrmann 2012; Zugschwert 2012): 
 gute Vorbereitung des Projektes, 
 ausreichende finanzielle und personelle sowie geeignete tech-
nologische Ressourcen, 
 optimale Teamgröße, Internationalität und Skill-
/Erfahrungsmix, d. h. Heterogenität des Teams, 
 persönliches Kick-off-Meeting durchführen, 
 klare Rollenverteilung und Verantwortlichkeiten, 
 klare Mission definieren und kommunizieren, 
 Definition von Kommunikationsregeln, 
 persönliches Treffen am Projektende, 
 Wissensmanagement etablieren, 
 Evaluation des Projektverlaufs, um Richtlinien und Regeln zu 
optimieren, 
 starke Fach-, Methoden-, Sozial-, und persönliche Kompeten-
zen,  
 Führungs- und Managementkompetenzen der Teamleitung, 
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 passender Führungsstil sowie 
 ausgezeichnete Kommunikation.  
Sollen Risiken, wie Kommunikations-, Koordinations- oder Kooperati-
onsprobleme, vermieden werden, dann gilt es aus Sicht der Forschung 
zu virtuellen Teams jedes Projekt und jedes virtuelle Projektmeeting 
entsprechend vorzubereiten. Hierzu zählt zunächst ein sorgfältiges 
Staffing, das bedeutet, die jeweiligen Teammitglieder entsprechend ihrer 
Fach-, Methoden-, Sozial-, und persönlichen Kompetenzen einzuset-
zen. Dabei sollte ein besonderer Schwerpunkt auf den Teamleiter gelegt 
werden, der das Team innerhalb dieser virtuellen Beratungsleistung 
entsprechend zu führen hat. Durch einen angemessenen Führungsstil 
sowie klare Rollen und Verantwortlichkeiten, können die befürchteten 
Abstimmungs- und Koordinationsaufwände gering gehalten werden.  
Dem Risiko einer schwächeren Berater-Klienten-Beziehung kann ent-
gegen gewirkt werden, indem am Anfang und Ende der virtuellen Bera-
tungsleistung persönliche Meetings abgehalten werden. Seitens der 
Klienten besteht besonders die Befürchtung, dass virtuelle Beratungs-
leistungen in Puncto Qualität und Individualität nicht mit den klassi-
schen Beratungsleistungen mithalten können. Auch wenn dieses Risiko 
insbesondere auf standardisierte und automatisierte, virtuelle Bera-
tungsleistungen abzielt, so können die Erfolgsfaktoren virtueller Teams 
hier auch unterstützen. So stellen die Kompetenzen des Teams natür-
lich einen für die Qualität der Beratungsleistung entscheidenden Faktor 
dar. Ebenso entscheidend ist die richtige Konstellation der Teammit-
glieder und insbesondere der Berater. So gilt es, einen passenden Mix 
mit entsprechender Heterogenität (bezogen auf Geschlecht, Erfahrung, 
Alter, fachlichem Hintergrund etc.) zu finden. 
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Wichtig, vor allem im Kontext der Virtualisierung, ist ein Wissensma-
nagement zu etablieren, dass die Ergebnisse der virtuellen Zusammen-
arbeit verwaltet. So kann einerseits die Qualität der Ergebnisse opti-
miert und eine Wissensbasis für zukünftige Projekte geschaffen werden, 
die der zukünftigen Projektvorbereitung wiederum zu Gute kommt. 
5.5 Zusammenfassung der Chancen und Risiken 
Klienten erwarten von virtuellen Beratungsangeboten eine Reihe von 
Vorteilen gegenüber konventionellen Beratungsformen. So verknüpfen 
die Klienten damit insbesondere die Chance auf größere Flexibilität und 
Verfügbarkeit, höhere Arbeits- und Reaktionsgeschwindigkeit im Pro-
jekt sowie die Hoffnung, Beratungsleistungen zu günstigeren Preisen zu 
erhalten. Weiterhin erhoffen sich die Klienten durch die intensivere 
Nutzung der Digitalisierung, Ergebnisse einfacher verarbeiten und 
wiederverwenden zu können. Auch sieht man die Chance, besonders 
innovative und teilweise automatisierte Beratungslösungen in Anspruch 
nehmen zu können.  
Dem stehen jedoch eine Reihe von Befürchtungen und Risiken auf 
Klientenseite gegenüber. Diese beziehen sich einerseits auf mögliche 
Kommunikations-, Koordinations- und Kooperationsprobleme sowie 
die stärkere Abhängigkeit von technischen Aspekten bei der Zusam-
menarbeit und den damit verbundenen Gefahren wie Datenmissbrauch 
und Kontrollverlust. Andererseits wird befürchtet, die Ergebnisqualität 
könnte leiden, da die Beziehung zwischen Beratern und Klienten sich 
verschlechtert, Vertrauen und Loyalität sinken und die Individualisie-
rung der Leistungserbringung abnimmt. 
Um die oben aufgezeigten Risiken so gering wie möglich zu halten, ist 
es aus organisatorischer Sichtweise wichtig, eine gute Vorbereitung und 
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das Gefühl der Zusammengehörigkeit zwischen Beratern und Klienten 
über die Schranken der Virtualisierung hinweg zu etablieren. Dies zeigt 
sich auch bei der Analyse der Erfolgsfaktoren virtueller Teams, die u. a. 
eine gute Vorbereitung, soziale Kompetenzen und die Kommunikation 
zwischen den Akteuren als erfolgskritisch bewerten. Von vielen Teil-
nehmern der Studie wurde vorgeschlagen, bei Bedarf stets auf einen 
Berater persönlich zurückgreifen zu können. Beginnend mit den Ver-
tragsverhandlungen, über die Konzeption einer schnellen, individuellen 
Lösung, bis hin zu der Abnahme des Beratungsergebnisses ist es nach 
Meinung der Klienten wichtig, die kontinuierliche Begleitung eines 
direkten Ansprechpartners zu haben. Die Studienteilnehmer wünschen 
sich also mehrheitlich einen Mix von virtuellen Beratungsleistungen 
und klassischer, persönlicher Beratung. Dieses Ergebnis steht in einem 
gewissen Widerspruch zu der laut Studienergebnis verringerten Bedeu-
tung der Beziehungsqualität bei steigendem Virtualisierungsgrad des 
Beratungsangebotes (vgl. Kapitel 6.3). Hierin drückt sich wohl auch 
eine Unsicherheit der Befragten aus, denn virtuelle Beratungsformen 
sind heute ja noch die Ausnahme und eigene Erfahrungen damit unter 
den Klienten entsprechend gering. 
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6 Qualitätsanforderungen der Virtualisierung 
6.1 Zielsetzung 
Hat der Klient die virtuelle Beratungsleistung akzeptiert und in An-
spruch genommen, bildet er sich im nächsten Schritt ein positives oder 
negatives Zufriedenheitsurteil. Unternehmensberatungen vermarkten 
Leistungsversprechen in Bereichen, die für Klienten im Allgemeinen 
große Bedeutung haben und erhebliche Risiken mit sich bringen. Ein 
Beratungshaus kann langfristig nur dann erfolgreich sein und Klienten 
an sich binden, wenn die erbrachten Beratungsleistungen in ihrer Quali-
tät möglichst kontinuierlich die Erwartungen der Klienten voll erfüllen 
oder übertreffen. Damit wird Qualitätsmanagement (QM) für Bera-
tungsunternehmen zu einer zentralen Managementaufgabe (vgl. Nissen 
2007b, S. 235). Daher gilt es festzustellen: 
Welche Erwartungen haben die Klienten an die Qualität virtueller Beratungsleis-
tungen? 
Die Kenntnis der Erwartungen der Klienten an die Qualität virtueller 
Beratungsleistungen ist die Grundlage für die Bestimmung geeigneter 
Methoden und Instrumente zur Qualitätsmessung. Die kontinuierliche 
Qualitätsmessung ermöglicht anschließend die Überprüfung, ob die 
Klientenerwartungen verfehlt, erfüllt oder sogar übertroffen wurden. 
Auf diese Weise kann festgestellt werden, ob die Beratungsleistung 
erfolgreich virtualisiert wurde oder nicht. Im letzteren Fall, also bei 
einer schlechten Beratungsqualität, sollte kritisch evaluiert werden, ob 
die Virtualisierung generell unangemessen ist oder nur ein besserer 
Virtualisierungsmechanismus gefunden werden muss. 
Die klientenbezogenen Qualitätsanforderungen virtueller Beratungsleis-
tungen wurden bisher jedoch wenig erforscht. Folglich konnten die 
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zuvor gestellte Frage bislang nur unzureichend beantwortet werden.24 
Daher werden im folgenden Abschnitt die wichtigsten Ergebnisse zur 
Qualität virtueller Beratungsleistungen einer Literaturanalyse und der 
bereits in Kapitel 5 beschriebenen Delphi-Befragung präsentiert. 
6.2 Forschungsmethodik und Datenerhebung 
Ähnlich wie bei anderen elektronischen Dienstleistungen basieren vir-
tuelle Beratungskonzepte ebenfalls auf ursprünglich „physischen“ Pro-
zessen, die durch die Verwendung geeigneter Virtualisierungsmecha-
nismen in virtuelle Beratungsleistungen umgewandelt werden. Diese 
Ähnlichkeit wird genutzt, indem sowohl die Kriterien der bestehenden 
„physischen“ Beratungsprozesse als auch die Qualitätskriterien elektro-
nischer Dienstleistungen analysiert werden. Nur durch die Betrachtung 
beider Aspekte kann ein vollständiger Kriterienkatalog der Qualität 
virtueller Beratungsleistungen bestimmt werden. 
Die dafür notwendigen Kriterien sollen zunächst anhand einer systema-
tischen Literaturanalyse ermittelt werden. Anschließend wird das Er-
gebnis im Rahmen einer qualitativen Delphi-Studie von Experten eva-
luiert und ergänzt. Die qualitative Studie dient auch dazu, die von den 
Klienten erwarteten Chancen und Risiken der Virtualisierung aufzuzei-
gen. Die hier angestrebten Erkenntnisse sollen einerseits dazu beitra-
gen, das Phänomen Virtualisierung im Kontext der Unternehmensbera-
tung besser zu verstehen und andererseits eine wichtige Grundlage für 
die erfolgreiche Entwicklung virtueller Beratungsangebote liefern. 
                                                   
24 Die Antworten auf die beiden grundlegenden Fragen sind zu einem gewissen Grad wohl unter-
nehmensindividuell. Die Ergebnisse der nachfolgenden Untersuchung können daher in erster 
Linie Anhaltspunkte liefern, die unternehmensspezifisch überprüft und verfeinert werden soll-
ten. 
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6.2.1 Literaturanalyse und initiale Konzeption des Katalo-
ges von Qualitätskriterien 
Als Grundlage des Designvorhabens wird eine systematische, mehrstu-
fige Literaturanalyse nach dem von WEBSTER UND WATSON vorge-
schlagenen Vorgehen durchgeführt (vgl. Webster und Watson 2002, S. 
15–18). Die Literaturanalyse wurde zweimal durchgeführt, um etablierte 
Qualitätskriterien von traditionellen Beratungsleistungen aber auch von 
elektronischen Dienstleistungen zu ermitteln. 
Mithilfe der Onlinedatenbanken EBSCO Host, IEEE Xplore, Science 
Direct, Emerald Insight und dem Social Science Research Network 
wurden relevante Artikel identifiziert und mit passenden Suchwörtern 
eingegrenzt. Diese Online Datenbanken umfassen einen Großteil der 
wissenschaftlichen Publikationen aus dem Bereich der Wirtschaftswis-
senschaften, Informatik und Sozialwissenschaften. Ergänzt wurde diese 
Literaturrecherche anschließend mit dem Portal „google scholar“, wel-
ches ebenfalls einen umfassenden Bereich elektronischer Fachzeit-
schriften abdeckt. Anschließend wurde, basierend auf den Referenzen 
der bisher gefundenen Beiträge, erst rückwärts und dann vorwärts re-
cherchiert und anschließend die Literaturrecherche mit geeigneten 
Fach- und Lehrbüchern ergänzt. Durch dieses systematische Vorgehen 
konnten insgesamt 64 relevante Artikel zu Qualitätskriterien für traditi-
onelle Beratungsleistungen und Qualitätskriterien für elektronische 
Dienstleistungen gefunden werden. Dabei wurden 31 verschiedene 
Fachzeitschriften und neun Konferenzbände genutzt.  
Um die Kriterien elektronischer Dienstleistungsqualität für den vorläu-
figen Kriterienkatalog zu identifizieren, wurden die etablierten Faktoren 
aus den E-S-QUAL und E-RecS-QUAL Skalen von Parasuraman et al. 
(2005) für webseitenbasierte Dienstleistungen als Analyseraster zugrun-
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de gelegt (vgl. Parasuraman et al. 2005, S. 3–25). Die E-S-QUAL Skala, 
welche aus einer auf 22 Kriterien basierten Bewertung besteht, gliedert 
sich in die vier Dimensionen: Effizienz, Erfüllung, Systemverfügbarkeit 
und Privatsphäre (vgl. Parasuraman et al. 2005, S. 3–25). In der E-RecS-
QUAL Skala werden zusätzliche Kriterien beschrieben, welche sich zur 
Bewertung bei unregelmäßiger Nutzung einer Webseite (Recovery Ser-
vice) eignen (vgl. Parasuraman et al. 2005, S. 1). Diese E-RecS-QUAL 
Skala besteht aus 11 eigenständigen Kriterien und drei Dimensionen: 
Reaktionsfähigkeit, Kompensation und Kontakt. Vor dem Hintergrund 
dieser Kern-Qualitätskriterien Effizienz, Erfüllung, Systemverfügbar-
keit, Privatsphäre, Reaktionsfähigkeit, Kompensation und Kontakt 
wurden die recherchierten Beiträge analysiert. So konnte in einer Kon-
zeptmatrix überprüft werden, ob neben diesen Kriterien weitere Krite-
rien existieren, die im Kriterienkatalog zu berücksichtigen sind (vgl. 
Webster und Watson 2002). In der Konzeptmatrix wurden die gefun-
denen Beiträge aufgelistet und dann geprüft, welche der oben aufge-
führten Kriterien enthalten sind. Das Kriterium der Ästhetik wurde 
ergänzt, da es in der Literatur oft diskutiert wird und über die Ästhetik 
sowie das optische Erscheinungsbild virtueller Beratungsleistungen ein 
Wettbewerbsvorteil möglich ist (vgl. Parasuraman et al. 2005, S. 7; 
Dennis et al. 2009, S. 1222). 
Um analog eine Kriterienmenge für die Qualität traditioneller Bera-
tungsleistungen zu erhalten, wurden zuerst alle Kriterien aus allen ge-
fundenen Beiträgen gesammelt und anschließend eine Clusteranalyse 
zur Identifikation der charakteristischen Kriterien durchgeführt. Basie-
rend auf den Kriterien: Zielerreichung, Klientenintegration, fachliche Berater-
kompetenzen, soziale Beraterkompetenzen, Reputation der Beratung, Beratungspro-
zessqualität und Beziehungsqualität wurde ebenfalls eine Konzeptmatrix 
erstellt und noch einmal validiert, ob neben diesen Kriterien Weitere 
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existieren. Eine anschließende Auswertung der Konzeptmatrix lieferte 
das finale Ergebnis an Qualitätskriterien traditioneller Beratungsleistun-
gen.  
Beide Teilkataloge wurden anschließend zu einem gemeinsamen Kata-
log zusammengefügt. Die Kriterien sind noch ungeordnet, die Bedeu-
tung der einzelnen Kriterien innerhalb ihres Teilbereiches daher noch 
nicht untersucht. Die Konzeption des Kriterienkataloges geht zudem 
mit der Annahme einher, dass die Bedeutung der einzelnen Qualitäts-
kriterien von virtuellen Beratungsleistungen in Abhängigkeit des Virtua-
lisierungsgrades variiert. Initial erscheint plausibel, dass Qualitätskrite-
rien der traditionellen Beratungsleistungen eine größere Relevanz für 
wenig bis teil-virtuelle Beratungsleistungen haben und Qualitätskriterien 
von elektronischen Dienstleistungen eher bei Beratungsleistungen mit 
einem hohen Virtualisierungsgrad von Bedeutung sind. 
6.2.2 Evaluation mittels Delphi-Studie 
Der vorläufige Kriterienkatalog sollte durch geeignete Experten aus 
Klientenperspektive evaluiert werden. Drei zentrale Fragen waren im 
Rahmen der Evaluationsphase zu klären: 
 Ist der konzipierte Katalog von Qualitätskriterien virtueller Be-
ratungsleistungen vollständig? 
 Welche Bedeutung haben die einzelnen Kriterien? 
 Welchen Einfluss hat der Virtualisierungsgrad auf die Bedeu-
tung der Kriterien? 
Um diese Fragestellungen zu beantworten, wurde eine Delphi-Studie 
durchgeführt, deren Aufbau und Ablauf bereits in Kapitel 5 beschrie-
ben wurde. In der ersten Welle der Befragung wurden die Teilnehmer 
zunächst gebeten, Qualitätskriterien traditioneller Unternehmensbera-
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tung und elektronischer Dienstleistungen nach deren Bedeutung im 
jeweiligen Anwendungsbereich zu priorisieren. Außerdem hatten die 
Experten Gelegenheit, mit Hilfe von Freitext-Feldern gegebenenfalls 
weitere Qualitätskriterien zu ergänzen. 
Anschließend wurde den Experten eine Übersicht der unterschiedli-
chen Virtualisierungsgrade bei Beratungsleistungen vorgestellt und kurz 
erläutert. Dann wurden drei Beispiele virtueller Unternehmensberatung 
beschrieben, um ein klares Verständnis von dem Themenbereich zu 
schaffen. Danach wurden die Teilnehmer gebeten, nacheinander den 
verschiedenen Virtualisierungsgraden von Beratungsleistungen beson-
ders relevante Qualitätskriterien aus dem Gesamtkatalog der Qualitäts-
kriterien traditioneller Unternehmensberatung und elektronischer 
Dienstleistungen zuzuordnen. Als Ergebnis dieser Bewertung konnte 
eine Aussage über die Abhängigkeit der Bedeutung der Kriterien vom 
Grad der Virtualisierung getroffen werden. 
6.3 Ergebnisse und Diskussion 
6.3.1 Qualitätskriterien virtueller Beratungsleistungen 
Die von den Experten durchgeführte Evaluation und Priorisierung 
resultierte in einem integrierten Kriterienkatalog, der Kriterien traditio-
neller Beratungsleistungen und Kriterien elektronischer Dienstleistun-
gen kombiniert und den Qualitätsanforderungen der Klienten entspre-
chend ordnet (vgl. Abb. 28).  
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Abb. 28: Qualitätskriterien virtueller Beratungsleistungen 
Quelle: Eigene Darstellung 
Im Folgenden werden die Qualitätskriterien kurz erläutert, bevor auf 
den Zusammenhang zwischen dem Virtualisierungsgrad und der Be-
deutung der einzelnen Kriterien eingegangen wird. 
Systemverfügbarkeit bezeichnet die korrekte und technisch einwand-
freie Funktionalität einer virtuellen Beratungsleistung wie beispiels-
weise einer Online-Beratungsplattform. Dazu zählen unter anderem 
die Aktualität der Daten und Informationen, sowie ein stabiler und 
jederzeit abrufbarer Beratungsprozess im Internet. Dieser Aspekt 
erschien den Studienteilnehmern besonders wichtig. 
Erfüllung, als ebenfalls sehr hoch geranktes Kriterium, zielt auf die 
technische Erbringung der Beratungsleistung. Das Versprechen, mit 
welchem die virtuelle Beratungsleistung angeboten wurde, wird mit 
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cken. Inhalte und Informationen, die für die Beratungsleistung in-
nerhalb einer entsprechenden Anwendung zur Verfügung gestellt 
werden, sollten keine Fehler enthalten und der Realität entsprechen. 
Insbesondere solche Zusatznutzen, die im Rahmen der Nutzung 
von IKT erwartet und vermarktet wurden, werden hier auf den 
Prüfstand gestellt. Es geht vor allem um die Eigenschaften der ein-
gesetzten Technologie und Werkzeuge, also den Virtualisierungsme-
chanismus. Darin unterscheidet sich dieses Kriterium von dem Kri-
terium Zielerreichung der Beratungsqualität, dass auf die Lösungs-
güte der klientenspezifischen Problemstellung abzielt.  
Effizienz zielt auf Eigenschaften, die zu einer hohen Leistungsfähigkeit 
führen. Dabei gilt es, die Beratungsleistung durch den gezielten Ein-
satz von IKT möglichst effizient zu erbringen. Das könnte unter 
anderem eine benutzerfreundliche Bedienoberfläche und Navigati-
on, eine gute Strukturierung des Angebotes, Suchfunktionen oder 
auch die Geschwindigkeit, mit der die einzelnen Beratungsergebnis-
se zur Verfügung gestellt werden betreffen. Die Effizienz ist maß-
geblich für die Qualität einer virtuellen Beratungsleistung verant-
wortlich und kann einen Mehrwert im Vergleich zur herkömmlichen 
Beratung darstellen (vgl. Leimeister 2012, S. 300f.). 
Reaktionsfähigkeit beschreibt die Unterstützung bei (technischen) 
Problemen und Fehlern. Der Klient bewertet die Geschwindigkeit, 
mit der eine Lösung des Problems eingeleitet werden kann. Die 
Möglichkeit, Hilfe anzufordern und eine schnelle Reaktion zu erhal-
ten, lässt sich dabei gut objektiv messen. Eine rein elektronisch 
durchgeführte Hilfe kann jedoch zu Unklarheiten auf der Klienten-
seite führen, so dass Beratungen diese Möglichkeit kritisch evaluie-
ren sollten. Um die Reaktionsfähigkeit und die Qualität der Prob-
lemlösung im virtuellen Beratungsprozess zu verbessern, sollten ver-
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schiedene Kontaktkanäle angeboten werden. Dies bezieht sich so-
wohl auf technische als auch fachliche Probleme, die während der 
Nutzung entstehen können. 
Privatsphäre zielt auf eine den Klientenstandards entsprechende Da-
tensicherheit und einen entsprechenden Datenschutz (vgl. Parasu-
raman et al. 2005). Der Schutz von persönlichen Daten sowie Un-
ternehmensdaten und der sichere Umgang mit diesen sind zu ge-
währleisten (vgl. Schuster 2005, S. 64ff.). Der Klient bewertet hier 
die empfundene Sicherheit seiner Daten und die dafür angebotenen 
Sicherheitsmechanismen der virtuellen Beratungsleistung.  
Kontakt ist ein Kriterium, das die Möglichkeit bei Fragen und Proble-
men direkt an Berater heranzutreten, beschreibt(Parasuraman et al. 
2005). Vorgefertigte Kontaktmöglichkeiten, wie die häufig verwen-
dete FAQ-Option oder Kontaktformulare, sind oft nicht zufrieden-
stellend, so dass dem Klienten die Möglichkeit geboten werden soll-
te, direkten Kontakt zu einem Experten aufzunehmen (vgl. 
Wurdack 2001, S. 57). Diese Kontaktaufnahme kann mit Hilfe des 
Telefons, Chatanwendungen oder ähnlichen Funktionen erfolgen. 
Die Qualität dieses Kriteriums wird deshalb zum einen über die 
Möglichkeit dieser Kontaktaufnahme, aber auch über die Interakti-
onsqualität und Beachtung der Wünsche oder Rückmeldungen der 
Klienten gemessen. 
Ästhetik charakterisiert das Erscheinungsbild und die Visualisierung 
der Beratungslösung bzw. der Webseite, auf der die Beratungsleis-
tung erbracht wird. Um sich von traditionellen Beratungsangeboten 
abzuheben, sollte eine virtuelle Beratungsleistung dieses Kriteriums 
gut erfüllen und so dem Klienten die Inanspruchnahme dieser Lö-
sung erleichtern. 
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Kompensation beschreibt das Maß, mit dem einem Klienten eine Ent-
schädigung bei Problemen im virtuellen Beratungsprozess angebo-
ten wird (vgl. Parasuraman et al. 2005). Wird dieses Kriterium in ei-
nem großen Maß erfüllt, so trägt dies zu einer hohen Qualität der 
virtuellen Beratung bei. Es geht hier vor allem um voll virtuelle und 
automatisierte Beratungsleistungen, bei denen der Klient autonom 
eine Beratungsapplikation nutzt. Gibt es Mängel bei der Verwen-
dung des softwarebasierten Beratungsproduktes, so müssen ent-
sprechende Kompensationsangebote verfügbar sein. Der Klient er-
wartet dann zum Beispiel die Möglichkeit persönlich beraten zu 
werden. 
Fachliche Beraterkompetenzen stellen aus Sicht der Studienteilneh-
mer einen besonders wichtigen Aspekt bezüglich der Akzeptanz dar. 
Mit diesem Kriterium kann ein beidseitiges Vertrauen erarbeitet und 
die Zuversicht auf Seiten des Klienten gesteigert werden. Kriterien 
wie Branchen- und Unternehmenskenntnisse, Methodenkenntnisse 
und ein problemloser Zugang zu hochwertigen Informationsquellen 
stellen einen wesentlichen Anteil der fachlichen Beraterkompeten-
zen dar. Für die Beurteilung der Fachkompetenzen von Beratern ist 
stets die Kundenmeinung relevant. Kompetenzen sind jedoch nur 
qualitativ zu bewerten, womit die Einschätzungen zwischen ver-
schiedenen Klienten stark variieren können. Der Berater hat dabei 
die Aufgabe, den Klienten von sich zu überzeugen und mit Hilfe 
seines Know-hows, einer transparenten Durchführung und effizien-
ten Werkzeugen und Methoden ein kompetentes Erscheinungsbild 
zu hinterlassen (vgl. Sangüesa Sánchez 2003, S. 169ff.). 
Zielerreichung bezieht sich auf die wirtschaftlichen und projektspezi-
fischen Anforderungen, welche auf Kundenseite zu erfüllen sind. 
Neben der Realisierung der Leistungen werden Faktoren wie Zeit 
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(Termineinhaltung), Kosten (Budgeteinhaltung) und Qualität zur 
Ermittlung des Zielerreichungsgrades benutzt (vgl. Sangüesa Sán-
chez 2003, S. 133ff.). In Teilen handelt es sich um quantifizierbare 
Kriterien, die sich beispielsweise mit Hilfe einer Kosten-Nutzen-
Analyse, einem Soll-Ist-Vergleich oder anderen Methoden zur Mes-
sung der Wirtschaftlichkeit ermitteln lassen. Am Beispiel der Akzep-
tanz der Beratungsergebnisse wird erkennbar, dass einige dieser As-
pekte wiederum nur qualitativ durch den Klienten zu beurteilen 
sind.  
Soziale Beraterkompetenzen sind notwendig, um die Beziehung zu 
einem Klienten aufzubauen und auszubauen (vgl. Aldhizer III et al. 
2002, S. 70). Durch den steigenden Wettbewerb in der Beratungs-
branche ist dieses Kriterium für die Qualität einer erbrachten Bera-
tungsleistung immer wichtiger geworden. Das Auftreten und Ver-
halten des Beraters, sowie ein optisch ansprechendes Erscheinungs-
bild sind mögliche Kriterien zur Ermittlung dieser sozialen Berater-
kompetenzen und sollten neben den fachlichen Kompetenzen nicht 
vernachlässigt werden. Zwischenmenschliche Fähigkeiten, wie Ein-
fühlungsvermögen und Hilfsbereitschaft sind dabei wichtige Aspek-
te. Wiederum ist die Kundenmeinung für die Beurteilung dieses Kri-
teriums maßgeblich. Diese wahrgenommenen Eindrücke können, 
ähnlich den fachlichen Beraterkompetenzen, bei verschiedenen Kli-
enten stark auseinander gehen. Die Persönlichkeit des Klienten hat 
dabei einen großen Einfluss auf die Ermittlung der sozialen Berater-
kompetenzen, so dass Ergebnisse hier differenziert betrachtet wer-
den müssen.  
Beratungsprozessqualität bezeichnet die Qualität der Leistungser-
bringung in prozessualer Hinsicht. Ein kundenorientiertes Arbeiten 
sowie professionelle und flexible Lösungen sind einige Aspekte zur 
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Bewertung traditioneller und virtueller Beratungsprozessqualität. 
Eine transparente und klar strukturierte Projektorganisation ist da-
bei ein Grundstein für die erfolgreiche Abwicklung einer Beratungs-
leistung. Die Geschwindigkeit der Leistungserbringung und Reakti-
onsfähigkeit bei Problemen sind weitere Aspekte der Beratungspro-
zessqualität, die bei der Bildung eines Zufriedenheitsurteils ins Ge-
wicht fallen. 
Klientenintegration betrifft die Kommunikation und Zusammenar-
beit mit dem Klienten im Beratungsprojekt. Der auf Klientenseite 
wahrgenommene Grad, wie aktiv die Kundenseite in den Bera-
tungsprozess mit einbezogen wird, dient dabei als qualitative Mess-
größe. Das Kriterium verdient bei virtuellen Beratungsleistungen 
besondere Beachtung, weil die Face-to-Face Kommunikation per 
Definition reduziert ist. 
Beziehungsqualität zielt vor allem auf das persönliche Verhältnis 
zwischen Klient und Berater. Die Übereinstimmung von Berater-
verhalten und Klientenerwartung ist dabei eines der Kernkriterien 
zur Beurteilung der Beziehungsqualität. Die aktive Einbeziehung des 
Klienten in den Beratungsprozess kann dabei zu einer besseren Be-
ziehungsqualität führen (vgl. Appelbaum und Steed 2005, S. 190f.). 
Die Virtualisierung von Beratungsleistungen führt zu einem verän-
derten Beratungsprozess, der den direkten Kontakt zwischen Bera-
ter und Klient reduziert. Daraus resultiert ein Risiko für die Qualität 
der Beziehung von Beratung und Klient und insbesondere das dem 
Berater auf Kundenseite entgegengebrachte Vertrauen. Das Ver-
trauen ist jedoch aus Sicht der Klienten besonders wichtig, da bei 
einer traditionellen wie auch einer virtuellen Beratungsleistung eine 
dienstleistungsspezifische Qualitäts- bzw. Informationsunsicherheit 
für die Klienten vorliegt und zum Zeitpunkt der Inanspruchnahme 
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nur das Leistungsversprechen der Beratung existiert (vgl. Jeschke 
2007, S. 203–204). Ein weiterer Bestandteil der Beziehungsqualität 
ist das Commitment (vgl. Jeschke 2007, S. 204–205). Commitment 
kann „[…] als ein Gefühl der inneren Verpflichtung“ und „[…] Ausdruck 
des psychologischen Bedürfnisses nach sozialer Anerkennung und Zugehörigkeit 
sowie dem Wunsch nach Vorhersagbarkeit des Verhaltens von Geschäftspart-
nern“ verstanden werden (vgl. Jeschke 2007, S. 204–205). Der dritte 
Bestimmungsfaktor der Beziehungsqualität ist die Klientenzufrie-
denheit, die maßgeblich davon abhängt, ob das virtuelle Beratungs-
angebot die Erwartungen der Klienten erfüllt.  
Reputation des Beratungshauses ist das Image und der Ruf eines 
Beratungsunternehmens bzw. eines einzelnen Beraters. Dieses 
Image ist für die Auftragsvergabe und die weitere Zusammenarbeit 
mit Klienten von großer Bedeutung und eine kritische Ressource für 
Unternehmensberatungen (vgl. Ringlstetter et al. 2007, S. 180ff.; 
Sangüesa Sánchez 2003, S. 91). Reputation ist schwer messbar. Ge-
nerell tragen eine moderne Ausstattung, ein gepflegtes, professionel-
les Erscheinungsbild und überzeugende Referenzen zur Reputation 
bei. Eine gute Reputation ermöglicht auf der Kundenseite einen 
Vertrauensvorschuss und erleichtert so eine funktionierende Zu-
sammenarbeit. 
6.3.2 Einfluss des Virtualisierungsgrades 
Die Delphi-Studie bestätigt, dass die Bedeutung der zuvor beschriebe-
nen Qualitätskriterien für die Gesamtzufriedenheit der Klienten in Ab-
hängigkeit des Virtualisierungsgrades variiert (vgl. Abb. 29).  
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Abb. 29: Abhängigkeit der Bedeutung vom Virtualisierungsgrad 
Quelle: Eigene Darstellung 
Die Qualität einer hoch-virtuellen Beratungsleistung wird stärker an-
hand von Kriterien für die Qualität elektronischer Dienstleistungen 
gemessen, wohingegen eine Dienstleistung mit einem geringeren Vir-
tualisierungsgrad stärker durch Qualitätskriterien von traditionellen 
Beratungsleistungen bewertet wird. Beispielsweise werden die fachli-
chen und sozialen Kompetenzen der Berater sowie die Beziehungsqua-
lität bei steigendem Virtualisierungsgrad unwichtiger in der Qualitäts-
beurteilung der Klienten, während die Bedeutung von Faktoren wie 
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Reaktionsfähigkeit, Systemverfügbarkeit, Privatsphäre und Kompensa-
tion steigt. 
Die Studie verdeutlicht aber auch, dass alle Kriterien in die Beurteilung 
der Qualität virtueller Beratungsleistungen einbezogen werden müssen 
und es keine Qualitätskriterien gibt, die aus Klientenperspektive voll-
kommen vernachlässigt werden können. 
6.3.3 Konsequenzen für das Qualitätsmanagement 
Das Qualitätsmanagement einer Unternehmensberatung lässt sich ideal-
typisch in die Phasen: Qualitätsplanung, Qualitätslenkung, Qualitätsprü-
fung und Qualitätsmanagementdarlegung unterteilen (vgl. Nissen 
2007b, S. 237–240). 
In der ersten Phase geht es primär um die Planung und Weiterentwick-
lung der Qualitätsanforderungen, die an Beratungsleistungen gestellt 
werden. Die oben ermittelten Qualitätskriterien virtueller Beratungsleis-
tungen sollten daher vom betroffenen Beratungshaus in dieser Phase 
kritisch evaluiert werden. Dabei ist zu beachten, dass sich die Wichtig-
keit der Kriterien aus Kundenperspektive in Abhängigkeit vom Virtua-
lisierungsgrad verschieben. Neben diesen Qualitätskriterien gilt es in 
der Phase der Qualitätsplanung auch die bereits beschriebenen Chan-
cen und Risiken der Virtualisierung zu beachten. Durch die verstärkte 
Nutzung von IKT bei der Umsetzung der Virtualisierung bleibt zwar 
die grundsätzliche Aufgabenstellung des Qualitätsmanagements erhal-
ten. Beratungsunternehmen müssen in dieser Phase aber ihren Blick-
winkel um technologiespezifische Aspekte erweitern. 
In der nächsten Phase, der Qualitätslenkung, werden gezielt Aktivitäten 
durchgeführt, um die Erwartungen der Klienten zu erfüllen. Hierzu 
müssen mitarbeiterbezogene, organisationsbezogene, kulturbezogene 
und technologiebezogene Instrumente zur Qualitätssicherung imple-
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mentiert sein (vgl. Nissen 2007b, S. 238). Insbesondere die letzte 
Gruppe von Instrumenten sollte im Kontext virtueller Beratungsleis-
tungen erhöhte Aufmerksamkeit erfahren, denn hier kann, bei kunden-
orientierter Planung und Umsetzung, ein Mehrwert gegenüber konven-
tionellen Beratungsformen erzielt werden. Beispielsweise könnten zu-
sätzliche Kontaktfunktionen innerhalb einer virtuellen Beratungsleis-
tung angeboten werden, um im Bedarfsfall jederzeit die Unterstützung 
eines für die jeweilige Aufgabenstellung optimal qualifizierten Beraters 
zu gewährleisten. 
Die Qualitätsprüfung, die dritte Phase im Qualitätsmanagement, evalu-
iert, inwieweit die Qualitätsanforderungen durch die angebotene Bera-
tungsleistung erfüllt werden. Gerade vor dem Hintergrund geringerer 
persönlicher Interaktion zwischen Beratungshaus und Klient sollte die 
Qualität virtueller Beratungsangebote kontinuierlich durch geeignete 
Messverfahren und Messinstrumente überwacht werden. Die verstärkte 
Nutzung von IKT im Rahmen der Virtualisierung bietet Unterneh-
mensberatungen hierzu auch neue Möglichkeiten, jederzeit und weitge-
hend unverzerrt das Feedback ihrer Klienten durch Funktionen wie z. 
B. Stimmungsbarometer und elektronische Beschwerdeerfassung ein-
zuholen. Wie oben gezeigt, erfordern virtuelle Beratungsleistungen 
dabei die Messung von Qualitätsmerkmalen klassischer Unternehmens-
beratung und von Qualitätsmerkmalen elektronischer Dienstleistungen. 
Der Abschluss eines Qualitätsmanagementzyklus fordert die Offenle-
gung der eigenen Leistungsfähigkeit sowohl in Bezug auf die Qualität 
der angebotenen Leistungen als auch in Bezug auf die internen Prozes-
se und Strukturen einer Unternehmensberatung. Im Rahmen von Au-
dits wird festgestellt ob die eigenen Anforderungen bzw. Anforderun-
gen etablierter Qualitätsmanagementstandards erfüllt werden oder nicht 
(vgl. Nissen 2007b, S. 240). Die Dokumentation und Offenlegung des 
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Qualitätsmanagements und aller darin inbegriffenen Aspekte kann nach 
Außen beispielsweise in Form einer Zertifizierung und nach Innen in 
Form eines Qualitätshandbuchs erfolgen (vgl. Nissen 2007b, S. 240). 
Bietet eine Unternehmensberatung virtuelle Beratungsleistungen an, 
dann gilt es die virtualisierungsbezogenen Besonderheiten, wie spezifi-
sche Qualitätskriterien, in diese Formen der Qualitätsmanagementdar-
legung zu integrieren. Das Qualitätsmanagement sollte ein ganzheitli-
cher Prozess sein, der die Überwachung traditioneller und virtueller 
Beratungsleistungen gleichermaßen ermöglicht. Beratungsfirmen müs-
sen also sicherstellen, dass ihr bestehendes Qualitätsmanagement den 
erweiterten Anforderungen eines solchermaßen integrierten Beratungs-
portfolios gewachsen ist. Hierbei ist zu beachten, dass Qualitätsma-
nagementaspekte schon während der Konzeption und Implementie-
rung virtueller Beratungsleistungen berücksichtigt werden. 
6.4 Zusammenfassung der Qualitätsanforderungen virtu-
eller Beratungsleistungen 
Kapitel 6 zeigte, welche Kriterien für das Qualitätsurteil einer virtuellen 
Beratungsleistung bestimmend sind. Die Kriterien lassen sich auf die 
Verwandtschaft der virtuellen Beratungsleistungen mit elektronischen 
Dienstleistungen zurückführen. So wurden zunächst eine Literaturana-
lyse der Qualitätskriterien elektronischer Dienstleistungen und an-
schließend eine Expertenbefragung zu den Qualitätskriterien traditio-
neller Beratungsleistungen durchgeführt. Evaluiert wurde der Kriteri-
enkatalog durch die Befragung von Klienten. Der Finale Kriterienkata-
log umfasst 15 Kriterien der Qualität. Die individuelle Bedeutung der 
Kriterien wird je nach Virtualisierungsgrad der virtuellen Beratungsleis-
tungen unterschiedlich sein. Stark virtuelle Beratungsleistungen werden 
stärker an den eher technischen Kriterien zu messen sein. Weniger 
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virtueller Beratungsleistungen mit entsprechender Beteiligung echter 
Berater werden eher durch die „soften“ Kriterien zu evaluieren sein. 
Diese Kriterien können dazu genutzt werden die Entwicklung virtueller 
Bratungsleistungen zu optimieren und sie können verwendet werden 
um die Qualität eingeführter virtueller Beratungsleistungen zu evaluie-
ren (vgl. Kapitel 9.4.3). 
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7 Bestimmung des Virtualisierungspotenzials 
7.1 Problemidentifikation und Motivation 
Während viele wissenschaftliche Bestrebungen die Faktoren der erfolg-
reichen Anwendung von Virtualisierung behandeln, bleibt die Migration 
von Prozessen aus der realen in die virtuelle Welt noch wenig beachtet 
(vgl. Balci 2014b, S. 13). Eine bedeutsame Fragestellung blieb dabei 
bisher unbeantwortet: Welche Aufgaben eines Prozesses lassen sich 
überhaupt migrieren? (vgl. Overby et al. 2010, S. 706). Insbesondere im 
Kontext professioneller Dienstleistungen fehlt es gegenwärtig an einer 
Methode zur systematischen Analyse des Virtualisierungspotenzials: 
„[…] the measurement of process virtualizability and monitoring capability are 
more problematic because no generally accepted instrument exists.“ (Balci 2014b, 
S. 10). Welche Bedeutung die Bestimmung des Virtualisierungspotenzi-
als für die digitale Transformation in der Unternehmensberatung be-
sitzt, wird im folgenden Abschnitt beschrieben. 
Um eine möglichst hohe Akzeptanz der Kundenseite zu erzielen und 
somit die Nutzungsabsicht der Kunden zu erhöhen, ist die Gestaltung 
und Entwicklung der virtuellen Beratungsleistung, also die erste Stufe 
der Erfolgskette, von großer Bedeutung. Grundsätzlich sollte darauf 
geachtet werden, dass nur solche Beratungsleistungen und Aktivitäten 
virtualisiert werden, die eine den Kundenbedürfnissen entsprechende 
Virtualisierung zulassen. Hierzu gilt es, das Virtualisierungspotenzial 
fundiert zu analysieren, denn nicht jede Beratungsleistung eignet sich 
gleichermaßen dafür. Wurden Potenziale für Virtualisierung identifi-
ziert, dann geht es im nächsten Schritt um die Konzeption und schritt-
weise Entwicklung des Beratungsproduktes, die u. a. die Auswahl ge-
eigneter Technologien beinhaltet (vgl. Kapitel 8). 
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Doch welche Faktoren bestimmen das Virtualisierungspotenzial einer Beratungsleis-
tung und wie müssen sie ausgeprägt sein, damit ein hohes Virtualisierungspotenzial 
vorliegt?  
Im folgenden Kapitel wird dargelegt, wie die Bestimmungsfaktoren des 
Virtualisierungspotenzials hergeleitet und in einem Virtualisierungspo-
tenzial-Assessment verankert werden. Dafür wird zunächst beschrie-
ben, wie ein erster Kriterienkatalog mittels Literaturrecherche erarbeitet 
und im Kontext der Process Virtualization Theory bewertet wird. An-
schließend werden die bis dato gefundenen Kriterien durch Berater 
evaluiert und mittels einer Faktorenanalyse konsolidiert. Der so kon-
struierte, finale Kriterienkatalog bildet die Grundlage für einen Evalua-
tionsprozess, dessen einzelne Schritte im darauffolgenden Abschnitt 
erläutert werden. Das Kapitel zur Konstruktion dieses Assessments 
schließt mit der Demonstration und Evaluation ab (vgl. Abb. 30). Das 
Vorgehen zur Konstruktion der Virtualisierungspotenzial-Methode 
basiert auf dem bereits vorgestellten DS-Vorgehensmodell (vgl. Kapitel 
1.4).  
Die folgende Definition des Begriffs Methode wird dieser Arbeit zu 
Grunde gelegt:  
„Eine Methode wird dem allgemeinen Begriffsverständnis folgend als Tupel aus 
einem Aufgabentyp und einer Menge von Regeln (im Sinne von Vorschriften) aufge-
fasst. Der Aufgabentyp verleiht der Methode ihren Zweckbezug und charakterisiert 
die Problemstellungen, die mittels der Methode gelöst werden können.“ (Becker 
2001, S. 5) 
BRAUN ET AL. (2004, S. 10-12) folgend, können Methoden durch die 
Merkmale Zielorientierung, Systematik/Planmäßigkeit, Prinzipienorientierung 
und Nachvollziehbarkeit beschrieben werden. Das bedeutet, Methoden 
definieren ein systematisches Vorgehen um ein bestimmtes Problem zu 
lösen (vgl. Braun et al. 2004, S.10-11). Dabei werden u. a. Ziele, Hand-
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lungsvorschriften und Ergebnisse definiert, die strukturiert und unter 
Einhaltung von gewissen Handlungsgrundsätzen zu realisieren sind 
(vgl. Braun et al. 2004, S.11-12). Typische Elemente einer Methode sind 
das Ergebnis, das Metamodell, die Rolle, die Technik, das Vorgehens-
modell und das Werkzeug (vgl. Braun et al. 2004, S. 12-14).  
Das Vorgehen zur Konstruktion der Methode basiert auf dem bereits 
vorgestellten Design Science Vorgehensmodell (siehe Kapitel 1.4) und 
den Überlegungen zur Evaluation nach HEINRICH UND POMBERGER 
(2000). Nachdem die Ziele, die mit der Entwicklung der Methode ein-
hergehen, dargelegt wurden, muss das Evaluierungsobjekt definiert 
werden. Daran anschließend werden einzelne Evaluierungsziele konkre-
tisiert und Evaluierungskriterien, die zur Erfüllung dieser Ziele geeignet 
scheinen, deduktiv erarbeitet. Es folgt die Auswahl eines geeigneten 
Messverfahrens und die Gestaltung einer Methode zur Bestimmung des 
Virtualisierungspotenzials. 
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Abb. 30: Konstruktionsprozess für die Virtualisierungspotenzial-Methode 
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an PEFFERS ET AL. 2008 
7.2 Zielsetzung 
Das Ziel ist die Konstruktion einer Methode zur Evaluation des Virtua-
lisierungspotenzials in Unternehmensberatungen und mithin die Identi-
fikation von strategisch relevanten Ansatzpunkten für die Virtualisie-
rung von Beratungsleistungen. Unternehmensberatungen sollen durch 
die Methode bei der weitreichenden Virtualisierung ihres Leistungsport-
folios unterstützt werden. Sie zielt damit auf die Entscheidungsunter-
stützung derjenigen ab, die für die digitale Transformation innerhalb 
einer Unternehmensberatung zuständig sind.  
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7.3 Design und Entwicklung 
Wie bereits dargestellt wurde, existiert ein breites Spektrum an Bera-
tungsleistungen und Beratungsfeldern (vgl. Kapitel 2.1). Das Evaluie-
rungsobjekt ist die von einer Beratung angebotene Beratungsleistung, 
die innerhalb eines Beratungsleistungsportfolios verwaltet wird. Wie im 
Grundlagenkapitel bereits beschrieben wurde, lassen sich Beratungsleis-
tungen durch eine idealtypische Struktur beschreiben; diese Struktur 
umfasst spezifische Phasen und eine bestimmte Reihenfolge zur Bear-
beitung dieser Phasen (vgl. Kraus und Mohe 2007, S. 267). Jede Phase 
beinhaltet Aufgaben, die wiederum aus einer Menge von bestimmten 
Aktivitäten bestehen (vgl. Kraus und Mohe 2007, S. 267–269; Nissen 
und Simon 2009, S. 25ff.).  
Das Assessment hilft, diese typischen Phasen, Aufgaben und Aktivitä-
ten einer Beratungsleistung zu bewerten. In Ergänzung müssen auch 
die Akteure und die Organisation der UB evaluiert werden, da diese 
einen Einfluss auf die Durchführung der Beratungsleistung ausüben 
und folglich auch auf die Bestimmung des Virtualisierungspotenzials 
einen Einfluss haben.  
7.3.1 Anforderungen an die Methode 
Im nächsten Abschnitt werden die Anforderungen, die an das Assess-
ment gestellt werden, aufgezeigt (vgl. Sonnenberg und Vom Brocke 
2012, S. 73; Wührer 2000, S. 218). Die in der folgenden Tabelle zu-
sammengetragenen Anforderungen bilden einen Gestaltungsrahmen, 
innerhalb dessen die Evaluierungsmethode zu entwickeln ist (vgl. Tab. 
18). 




 Die einzelnen Evaluierungsschritte sollen transparent und 
nachvollziehbar gestaltet sein. 
 Die formale Gestaltung der Methode sowie das dazugehöri-
ge Tool sollen die einfache Anwendung in der Beratungsor-
ganisation sicherstellen. 
 Die Methode soll auch von unerfahreneren Beratern und 
Beratungsmitarbeitern mit relevantem Verantwortungsbe-
reich genutzt werden können. 
Generalitäts-
anspruch 
 Die Methode soll in verschiedenen Beratungsorganisationen, 
Beratungsleistungen und Beratungsfeldern angewendet wer-
den können. 
Bedeutsamkeit 
 Die Methode soll das Management dabei unterstützen, zu 
entscheiden, welche Beratungsleistungen innerhalb ihres 
Portfolios virtualisiert werden können. 
 Die Methode soll als bedeutsame Unterstützung der strategi-
schen Entscheidungen vom Management bewertet werden. 
Effektivität 
 Die Methode soll die Virtualisierbarkeit einer Beratungsleis-
tung bestimmen. 
 Die Methode kann auf das gesamte Beratungsleistungs-
Portfolio angewendet werden. 
Effizienz 
 Die Methode soll es ermöglichen die gesuchten Informatio-
nen mit minimalem Aufwand zu finden. 
 Die Methode soll keine redundanten Elemente beinhalten. 
Konsistenz 
 Die ausgewählten Kriterien sollen eindeutig sein. 
 Die Kriterien sollen geeignet sein, um Virtualisierungspoten-
ziale zu bestimmen.  
Detaillierungs-
grad 
 Die Evaluierungsergebnisse sollen detailliert genug sein, um 
eine fundierte Entscheidung bezüglich der Virtualisierungs-
potenziale zu treffen. 
Tab. 18: Anforderungen an die Virtualisierungspotenzial-Methode 
Quelle: Eigene Darstellung 
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7.3.2 Grundlagen der Methode 
Zur Beantwortung der Forschungsfrage wird im ersten Schritt auf die 
theoretische Grundlage der process virtualization theory von Overby (vgl. 
Overby 2008, 2012) zurückgegriffen und diese in die Domäne Consul-
ting übertragen. Ergänzend liefert eine großzahlige Studie zu den Ein-
flussfaktoren des Virtualisierungspotenzials im deutschen Beratungs-
markt weitere Hinweise für ein sinnvolles Vorgehen. Im dritten Schritt 
wird eine strategische Perspektive eingenommen, die zusätzlich Chan-
cen und Risiken der Virtualisierung auf Basis einer literaturgestützen 
Delphi-Studie mit Beratern und Klienten einbezieht. Im Ergebnis 
ergibt sich ein Analyseprozess in drei Schritten, der im weiteren Verlauf 
des Kapitels genauer dargestellt wird. Die methodischen Grundlagen 
dazu werden nachfolgend kurz dargelegt. 
7.3.3 Kriterien der Virtualisierbarkeit – empirische Studie 
Der Aspekt einer möglichen Unvollständigkeit der PVT wird für den 
Anwendungsbereich Consulting durch eine ergänzende großzahlige 
Befragung zu den Kriterien der Virtualisierbarkeit von Beratungsleis-
tungen aufgegriffen. Im Rahmen der in Kapitel 4 beschriebenen Studie 
wurden Kriterien zur Evaluation des Virtualisierungspotenzials durch 
Berater bewertet. Hierzu wurde vorab eine strukturierte Literaturanaly-
se nach Webster und Watson (vgl. Webster und Watson 2002) durchge-
führt, um mögliche Kandidaten für solche Kriterien zu identifizieren. 
Neben der originären Literatur zur Beratungsvirtualisierung wurde auch 
in den Themenbereichen Telearbeit, Telekooperation, Computer Supported * 
Work, Task Analysis, E-Government und E-Services recherchiert, um auf das 
Consulting potenziell übertragbare Resultate zu identifizieren. Weiter-
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hin sind Beiträge, die von Overby zitiert wurden oder die Overby zitie-
ren, berücksichtigt worden. Insgesamt konnten 41 Beiträge für die Re-
cherche genutzt werden. Durch die anschließende Literatur-Synthese 
und Erstellung einer Konzeptmatrix wurde eine Liste an Kriterien der 
Virtualisierbarkeit erarbeitet. Diese Kriterien lassen sich in die drei 
Gruppen Klient, Beratung und Beratungsaufgabe clustern. Die besondere 
Relevanz dieser drei Gruppen bei der Untersuchung der Virtualisierung 
von Beratungsleistungen wird in der Literatur von Autoren wie 
Wurdack (vgl. Wurdack 2001) herausgestellt. Darüber hinaus wurden 
diese Gruppierungen bereits im Kontext der Standardisierung von Be-
ratungsleistungen genutzt (vgl. Dichtl 1998) und auch im Bereich der 
Modularisierung von Dienstleistungen als Schlüsselaspekte benannt 
(vgl. Carlborg und Kindström 2014). 
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X = Kriterium behandelt 

























































































































































































1 (NEWCOVENTURE GmbH 2016) - - - - - - - - - - - - - - - 
2 (Werth et al. 2016) - - - - - - - - - - - - - - - 
3 (Johann et al. 2016) - X - X - - - - - - - - - - X 
4 (Greff und Werth 2016) - - - - - - - - - - - - - - - 
5 (LAB & Company 2015) - - - - - - - - - - - - - - - 
6 (Nissen und Seifert 2015) X X - X - - - - X - - - - X X 
7 (Nissen et al. 2015) X X - X - - - - X - - - - X X 
8 (Greff und Werth 2015) - X - X - - - - - - - - - - X 
9 (Burin 2014) - - - - - - - - - - - - - - - 
10 (Martensen 2014) - - - - - - - - - - - - - - - 
11 (Source Information Services Ltd 2013) - - - - - - - - - - - - - - - 
12 (Christensen et al. 2013) - - - - - - - - - - - - - - - 
13 (Robinson 2013) - - - - - - - - - - - - - - - 
14 (Hoven et al. 2012) - - - - - - - - - - - - - - - 
15 (Schumann et al. 2012) - X - X - - X - X - - - - X X 
16 (Korytko 2011) X X - X - - - - - - - - X X X 
17 (Strehlau und Sieper 2009) - - - - - - - - - - - - - - - 
18 (Deelmann 2009) - - - X - - - - - - X - - X X 
19 (Richter et al. 2009) - - - - - - - - - - - - - - - 
20 (König 2009) - - - - - - - - - - - - - - - 
21 (Steir 2007) - - - - - - - - - - - - - - - 
22 (Schulze et al. 2006) - - - - - - - - - - - - - - - 
23 (Schuster 2005) X X X - - - - - - - X - - - - 
24 (Czerniawska 2005) X X - X - - - - - - X - - X X 
25 (Türk 2004) - - - X - - - - X - - - - - X 
26 (Lindhorst et al. 2004) - X - - - - X - - - - - - - X 
27 (Davison et al. 2003) - - - - - - - X - - - - - - X 
28 (Fulantelli und Allegra 2003) - - - - - - - - - - - - - - - 
29 (Zeißler et al. 2003) - X - X - - - - X - - - - - - 
30 (Fink 2002) - - - - - - - - - - - - - - - 
31 (Evans und Volery 2001) - - X - - - - - - - - - - X - 
32 (Fulantelli et al. 2001) - - - - - - - - - - - - - - - 
33 (Wurdack 2001) - X - X - - - - - X - - - X X 
34 (Bätz 2001) X X - - - - X X X - - X X - - 
35 (Najda 2001) - X - X - - X - - X X - - - X 
36 (Allegra et al. 2000) - - - - - - - - - - - - - - - 
37 (Baum 2000) - - - - - - - - - - - - - - - 
38 (Katz 1998) - - - - - - X X X X X - - - - 
39 (Dichtl 1998) X X X X X X X - - - - X X X X 
40 (Kordes 1992) - X - X - - - - - - - - - - - 
41 (Neuert 1990) X X - X - - - - - - - X X - - 
Tab. 19: Ergebnisse der Literaturanalyse 
Quelle: Eigene Darstellung 
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Die Gruppe Klient beinhaltet alle Kriterien, die im Zusammenhang mit 
der Integration des Klienten stehen. Dies umfasst sowohl das Vertrau-
en des Klienten in das Beratungsunternehmen als auch die Akzeptanz 
des Klienten für die virtuelle Beratungsleistung. Ferner können die 
technischen Anforderungen des Klienten sowie die Erfahrung des Kli-
enten mit virtuellen Beratungsleistungen genannt werden. 
Die zweite Gruppe Beratung beinhaltet alle Kriterien, die im Zusam-
menhang mit der Beratungsorganisation, also dem Beratungsunterneh-
men selbst, stehen. Hierzu zählen sowohl die Erfahrung der Beratung 
mit virtuellen Beratungsleistungen als auch die Reife des Wissensmana-
gements. Weiterhin sind die Auslastung der Berater und die Seniorität 
der Berater bestimmend für die konkrete Virtualisierbarkeit. 
Die dritte Gruppe Beratungsaufgabe deckt die Kriterien ab, die eine Eva-
luation des Virtualisierungspotenzials auf Ebene der Beratungsaufgabe 
ermöglichen. Dies umfasst sowohl die Kritikalität, d. h. das Risiko und 
Konfliktpotenzial der Aufgabe, als auch die Komplexität und mithin die 
Veränderlichkeit, Vielzahl und Vielfalt der Aufgabe. Ferner gilt es, die 
Dringlichkeit, also den Termindruck der Aufgabe sowie die Wichtigkeit, 
dass bedeutet die individuelle Bedeutung der Aufgabe, zu bestimmen. 
Weitere Kriterien, die in diese dritte Gruppe gehören, sind die Vertrau-
lichkeit der Informationen und Aufgabe und die Interaktivität, d. h. die 
Frequenz, Dauer, Art und Intensität d. Berater-Klienten-Interaktion. 
Ein wesentliches und abschließendes Kriterium der Gruppe Beratungs-
aufgabe ist die Individualität und mithin der Anspruch des Klienten an 
eine individuelle Lösung. 
Um die Relevanz der Kriterien zur Erfüllung des Evaluierungsziels zu 
prüfen, soll der bisher erarbeitete Kriterienkatalog den prozessualen 
Anforderungen der Virtualisierbarkeit nach OVERBY gegenübergestellt 
werden (vgl. Overby 2008). So wird geprüft, ob und in welchem Maße 
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die Kriterien dazu geeignet sind, die Virtualisierbarkeit im Sinne der 
PVT zu evaluieren. Weiterhin sollen Redundanzen und Lücken im 
Katalog beseitigt werden. Hierzu wird eine Zusammenhangsmatrix 
entwickelt, die für jedes Kriterium die individuelle Bedeutung doku-
mentiert (vgl. Leimeister 2012, S. 198–199). 
Ein (-) in der jeweiligen Zeile bedeutet, dass das Kriterium nicht geeig-
net ist, um einen Rückschluss auf die Ausprägung der jeweiligen An-
forderungen zu ziehen. Ein (+) deutet an, dass dieses Kriterium bedingt 
Informationen über die jeweilige Prozesseigenschaft liefert. Ein (++) 
bedeutet, dass dieses Kriterium die Analyse der Ausprägung der Pro-
zesseigenschaft und damit einen Rückschluss auf die Virtualisierbarkeit 
gut zulässt. Nachdem die Bedeutungen den einzelnen Kriterien zuge-
wiesen wurden, können Kriterien, die irrelevant für die zu untersu-
chenden Evaluierungsobjekte sind sowie redundante Kriterien ausge-
schlossen werden. Die folgende Tabelle zeigt die Zusammenhangs-
matrix (vgl. Tab. 20). Aus der Tabelle kann einfach abgelesen werden, 
welche Kriterien im Kontext der PVT eine große Bedeutung besitzen, 
so sind es vor allem die Kriterien, welche die Kunden und die Bera-
tungsleistung selbst beschreiben. Weniger Einfluss im Sinne der PVT 
haben hingegen die Kriterien, die Charakteristika der jeweiligen Bera-
tungsorganisation beschreiben. 
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++ = starker Zusammenhang 
+ = mittelmäßiger Zusammenhang 
 = geringer Zusammenhang 
 































































Vertrauen des Klienten in das Beratungsunter-
nehmen 
++ - ++ - 
Akzeptanz des Klienten für die virtuelle Bera-
tungsleistung 
++ ++ ++ + 
technische Anforderungen des Klienten + + - + 
Erfahrung des Klienten mit virtuellen Beratungs-
leistungen 







Erfahrung der Beratung mit virtuellen Beratungs-
leistungen 
++ + ++ - 
Reife des Wissensmanagements - - - - 
Auslastung der Berater - - - - 












Kritikalität ++ ++ + ++ 
Komplexität ++ ++ ++ ++ 
Dringlichkeit ++ ++ ++ ++ 
Wichtigkeit ++ ++ ++ ++ 
Vertraulichkeit ++ ++ + + 
Interaktivität ++ ++ ++ ++ 
Individualität + ++ ++ + 
Tab. 20: Zusammenhangsmatrix zwischen den Kriterien des Virtualisierungspo-
tenzials und den Prozessanforderungen der PVT 
Quelle: Eigene Darstellung 
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Nach der literaturgestützten Herleitung dieses initialen Kriterienkata-
logs galt es, die Kriterien im Rahmen einer großzahligen Befragung von 
Unternehmensberatern zu evaluieren. Um das Virtualisierungspotenzial 
praxistauglich beurteilen zu können, ging es hierbei auch darum, die 
Anzahl der bislang 15 Kriterien auf ein in den Unternehmen handhab-
bares Maß zu reduzieren.  
Die Ergebnisse der Literaturanalyse bildeten die Grundlage einer ent-
sprechenden Frage in der Online-Studie, bei der die Teilnehmer einer-
seits die Relevanz dieser Kriterien anhand einer 6-stufigen Likert-Skala 
beurteilen sollten, andererseits aber auch die Freitext-Möglichkeit hat-
ten, weitere Kriterien zu ergänzen und zu beurteilen. Insgesamt konn-
ten in unserer Studie hierzu die Aussagen von 374 Teilnehmern ausge-
wertet werden.  
Um die Kriterien der Virtualisierbarkeit von Beratungsleistungen zu 
charakterisieren, bietet sich die Faktorenanalyse (EFA) als dimensions-
reduzierendes Verfahren an. Hierdurch können latente Faktoren identi-
fiziert werden, die entsprechend fokussiert die Einflussfaktoren wieder-
geben (vgl. Cleff 2015). In diesem Zusammenhang wurde für die 15 
initialen Kriterienkandidaten auch Cronbach’s Alpha berechnet, das 
grundsätzlich Werte zwischen 0 und 1 annehmen kann. Je höher der 
Wert von Cronbach’s Alpha, desto höher ist die Korrelation zwischen 
den Indikatoren und damit die Interne-Konsistenz-Reliabilität (vgl. 
Churchill, JR. 1979). Dementsprechend sollte ein Cronbach’s Alpha 
Wert ≥ 0,7 vorliegen (vgl. Nunnally und Bernstein 1994). Hier beträgt 
dieser Wert 0,83. 
Für die Durchführung der EFA wurde zunächst der Datensatz mittels 
einer Complete-Case Analyse bereinigt und auf seine prinzipielle Eig-
nung für die Analyse untersucht. Zentrale Kriterien, die darüber Auf-
schluss geben, ob ein Datensatz für eine EFA grundsätzlich geeignet 
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ist, sind das KMO-Kriterium und der Bartlett-Test (vgl. Bartlett 1951). 
Hierbei deutet ein KMO-Wert von über 0,5 daraufhin (vgl. Kaiser und 
Rice 1974), dass die Daten grundsätzlich eine gewisse Korrelation auf-
weisen und damit für eine EFA genutzt werden können. Im vorliegen-
den Fall beträgt der KMO-Wert 0,81. Der Bartlett-Test deutet seiner-
seits bei einer Ablehnung der Nullhypothese auf eine grundsätzliche 
Eignung der Daten für eine EFA hin. Für die vorhandenen Daten ist 
dieser signifikant (p < 0,001) von Null verschieden. Die Nullhypothese, 
dass die Korrelationsmatrix nur zufällig von der Einheitsmatrix ver-
schieden ist, kann also abgelehnt werden, womit auch der Bartlett-Test 
die Eignung der Daten für eine EFA25 bestätigt.  
Der folgenden Tabelle ist zu entnehmen, dass sich die Items recht 
trennscharf den einzelnen Faktoren zuordnen lassen, da jedes Item, mit 
zwei Ausnahmen, bei einem cutoff-Wert von 0,5 lediglich auf einen 
Faktor lädt (vgl. Tab. 21). Gleichzeitig liegen bei den meisten Items 
Faktorladungen über 0,7 vor. Im Ergebnis lassen sich die 15 Kriterien-
kandidaten auf 7 Faktoren reduzieren, denen aussagekräftige Namen zu 
ihrem jeweiligen Fokus gegeben wurden: 
(1) Komplexität 
(2) Verfügbarkeit geeigneter Berater 
(3) Akzeptanz der Klienten 
(4) Reife der Beratungsorganisation 
(5) Dringlichkeit der Beratungsleistung 
(6) Vertrauen zwischen den Akteuren 
(7) Interaktivität 
                                                   
25 Details der EFA können im Anhang D eingesehen werden. 
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Diese bilden nun die wichtigste Grundlage, um die Virtualisierbarkeit 
von Leistungen der Unternehmensberatung ex ante zu beurteilen. 
Rotierte Komponentenmatrix 
Kriterium / Faktoren 1 2 3 4 5 6 7 
Kritikalität ,888       
Komplexität ,856       
Vertraulichkeit ,770       
Individualität ,693       
Seniorität der Berater  ,859      
Auslastung der Berater  ,833      
Erfahrung des Klienten mit virtuellen Beratungsleistungen   ,843     
Anforderungen des Klienten an die zu nutzende Virtualisie-
rungstechnologie 
  ,701     
Akzeptanz des Klienten für die virtuelle Beratungsleistung   ,574   ,566  
Erfahrung der Beratung mit virtuellen Beratungsleistungen    ,859    
Reife des Wissensmanagements    ,790    
Dringlichkeit     ,888   
Wichtigkeit  ,546    ,627   
Vertrauen des Klienten in das Beratungsunternehmen      ,896  
Interaktivität       ,757 
Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse. Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-
Normalisierung. Die Rotation ist in 6 Iterationen konvergiert. Koeffizienten mit einem Wert von 
<0,5 wurden unterdrückt. 
Tab. 21: Faktoranalyse zu den Kriterien der Virtualisierbarkeit von Beratungs-
leistungen 
Quelle: Eigene Darstellung 
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7.3.4 Chancen und Risiken der Virtualisierung  
Die gewonnenen Erkenntnisse aus Kapitel 5 fließen nun in einen mehr-
stufigen Vorschlag zur Analyse des Virtualisierungspotenzials von Bera-
tungsleistungen ein. Akzeptanz auf Kundenseite wird dabei in Überein-
stimmung mit OVERBY (Overby 2008, 2012) und BRUHN (Bruhn 2002) 
primär als Ergebnis der erfolgreichen Umsetzung von Virtualisierungs-
potenzialen angesehen, ist also ein Ziel. 
7.4 Ermittlung des Virtualisierungspotenzials von Bera-
tungsleistungen 
Die Erfolgskette virtueller Beratungsleistungen beschreibt die Stufen, 
die zu absolvieren sind, um Virtualisierung in der Unternehmensbera-
tung erfolgreich umzusetzen (vgl. Kapitel 2.3.5). Das Angebot und die 
Gestaltung virtueller Beratungsprodukte führen im Idealfall zu einer 
hohen Akzeptanz seitens der Kunden. In Abhängigkeit von alternativen 
Beratungsmöglichkeiten, empfundenen Risiken und Vorteilen, kommt 
es dann zu einer Nutzung des Beratungsproduktes. Während der Inan-
spruchnahme der Leistung beurteilt der Klient die Qualität. Entspricht 
diese seinen Erwartungen, entsteht Zufriedenheit. Die Zufriedenheit 
der Kunden stellt eine Voraussetzung dafür dar, dass auf der letzten 
Stufe das Beratungsunternehmen einen Erfolg mit dem angebotenen 
virtuellen Beratungsleistungsportfolio realisiert.  
Um eine möglichst hohe Akzeptanz der Kunden zu erzielen und deren 
Nutzungsabsicht zu erhöhen, ist die Gestaltung der virtuellen Bera-
tungsleistung von großer Bedeutung. Hierzu gilt es, das Virtualisie-
rungspotenzial zunächst in der Analyse- und Gestaltungsphase einer 
virtuellen Beratungsleistung fundiert zu analysieren.  
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Im Ergebnis erscheint es sinnvoll, die Ermittlung des Virtualisierungs-
potenzials im Bereich der Unternehmensberatung in drei separaten 
Teilschritten vorzunehmen, die nun näher dargestellt werden (vgl. Abb. 
31). Die erste Stufe, die Evaluation des prozessualen Virtualisierungs-
potenzials, basiert auf der Process Virtualization Theory von Overby und 
untersucht, wie die Eigenschaften des Beratungsprozesses das Virtuali-
sierungspotenzial beeinflussen. Die zweite Stufe, die unternehmensbe-
zogene Analyse, untersucht zentrale Faktoren innerhalb des Beratungs-
unternehmens und wie diese auf das Virtualisierungspotenzial wirken. 
In der dritten und strategischen Stufe werden Chancen und Risiken der 
Virtualisierung aus Kunden- und Beratungssicht im Rahmen eines Bu-
siness Case untersucht. Für die spätere projektbezogene Umsetzung 
spielen die Qualitätserwartungen des Kunden eine erfolgsentscheidende 
Rolle. 
Der Evaluationsprozess startet also in Schritt 1 mit den PVT-
orientierten Einflussfaktoren. Die folgenden Evaluationsschritte wen-
den die restlichen Kriterien an und ergänzen sie um Ergebnisse zu 
Chancen und Risiken der aktuellen Virtualisierungsentscheidung. Der 
Evaluationsprozess wird im Verlauf immer spezifischer und mündet in 
einen Business Case des jeweiligen Beratungshauses. 
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Abb. 31: Analyse des Virtualisierungspotenzials von Beratungsleistungen 
Quelle: Eigene Darstellung 
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7.4.1 Analyse des prozessualen Virtualisierungspotenzials 
Einfluss der Komplexität. Der erste Faktor, der für die Analyse des 
prozessualen Virtualisierungspotenzials entscheidend ist, ist die Komple-
xität der Beratungsleistung. Das prozessuale Virtualisierungspotenzial einer 
Beratungsleistung wird durch die sensorischen, beziehungsbezogenen, 
synchronitätsbezogenen und die kontrollbezogenen Eigenschaften des 
Prozesses bestimmt. Hierauf wirkt maßgeblich die Komplexität der 
Beratungsleistung. Komplexe Beratungsleistungen zeichnen sich u.a. 
durch eine Vielzahl von heterogenen Projektzielen, Stakeholdern, Pro-
jektstandorten und Technologien aus. Eine hohe Komplexität wirkt 
sich negativ auf das Virtualisierungspotenzial aus. In komplexen Bera-
tungsszenarien sind die Anforderungen, die der Beratungsprozess an 
die Beziehung zwischen Berater und Klient stellt, hoch. Notwendig ist 
eine starke Berater-Klienten-Beziehung, die in der Lage ist, die Zu-
sammenarbeit auch in kritischen Phasen innerhalb des Projektes zu 
gewährleisten.  
Zudem ist die Kritikalität oder das Risikopotenzial des Projektes zu 
beachten. Auch wenn in der Literatur bisher kein eindeutiger Zusam-
menhang zwischen Projekt-Komplexität und Projekt-Risiko nachgewie-
sen werden konnte, existiert eine verbreitete Vermutung, dass es eine 
Verknüpfung zwischen beiden Aspekten gibt (vgl. Marle 2014). Die 
Komplexität stellt zudem hohe synchronizitätsbezogene Anforderun-
gen an den Beratungsprozess. Die Lösung komplexer Problemstellun-
gen mit einer Vielzahl von heterogenen Informationen erfordert es 
häufig, zeitlich synchron miteinander zu arbeiten. Das bedeutet, Prob-
lemstellungen und Lösungen werden beispielsweise in Workshops ko-
operativ untersucht und generiert. Es ergeben sich zudem oft hohe 
sensorische Anforderungen, wenn Informationen unterschiedlichster 
Art verarbeitet werden müssen. Dazu zählen Sprachinformationen 
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ebenso wie Grafiken oder Texte und insbesondere die Mimik und Ges-
tik der verschiedenen Akteure. Komplexe Beratungsleistungen setzen 
auch die Kenntnis darüber voraus, wer mit wem gerade interagiert. 
Einfluss der Interaktivität. Der zweite Faktor, der für die Analyse des 
prozessualen Virtualisierungspotenzials entscheidend ist, ist die Interak-
tivität der Beratungsleistung. Die Interaktivität der Beratungsleistung um-
fasst die Art, Dauer und Häufigkeit der Interaktion von Kunde und 
Berater sowie zwischen Beratern im Projekt. Eine hohe Interaktivität 
impliziert hohe sensorische und synchronizitätsbezogene Anforderun-
gen, ebenso wie erhöhte kontroll- und identifikationsbezogene Anfor-
derungen. Eine hohe Interaktivität schränkt somit die Virtualisierbar-
keit ein. Durch die Wahl geeigneter Medien und Technologien kann 
dies teilweise ausgeglichen werden. Die Analyse der Antworten der 
Teilnehmer zeigte, dass die Interaktivität tendenziell höchstens mittel-
stark ausgeprägt sein sollte, damit man von einer guten Virtualisierbar-
keit sprechen kann. Dieses Ergebnis ist in guter Übereinstimmung mit 
Erkenntnissen aus der Forschung zur Servicemodularisierung. So ver-
weisen z. B. CARLBORG und KINDSTRÖM (vgl. Carlborg und Kind-
ström 2014) darauf, dass die Perspektive der Co-Kreation von Dienst-
leister und Kunden nicht vernachlässigt werden sollte. Starke Interakti-
onsanforderungen bauen auch aus Sicht der Servicemodularisierung 
Hürden auf.  
Interaktion umfasst ein breites Spektrum an Formen. Hier sollten Bera-
tungsanbieter prüfen, welche grundsätzlichen Interaktionsformen bis-
her (traditionell) in einer gegebenen Beratungsleistung vorkommen: 
direkte persönliche Interaktion, mediale bzw. indirekte Interaktion oder 
automatisierte Interaktion. Häufige direkte, persönliche Interaktion 
zwischen Berater und Kunde deutet darauf hin, dass hier Virtualisie-
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rungspotenzial für synchrone Technologien, wie Konferenzsysteme, 
vorliegt (vgl. Büttgen 2007). 
Einfluss der Dringlichkeit. Die Dringlichkeit der Beratungsleistung, 
zu der auch die Priorität aus Kundensicht gehört, wirkt sich im konkre-
ten Projektfall positiv auf das Virtualisierungspotenzial aus. Der Einsatz 
von Technologie zur örtlich unabhängigen Zusammenarbeit bringt 
zeitliche Vorteile mit sich, die bei dringlichen Problemstellungen ten-
denziell positiv wirken. Die örtliche Unabhängigkeit, die durch den 
Einsatz geeigneter Kollaborationswerkzeuge erreicht werden kann, 
fördert die schnelle und flexible Zusammenarbeit verschiedener, örtlich 
verteilter Projektmitglieder und ermöglicht einen schnellen Austausch 
von Informationen, die zur Lösung kritischer Problemstellungen benö-
tigt werden. 
Einfluss des Vertrauens. Das Vertrauen zwischen Berater und Kunde 
ist eines der Kernkriterien zur Beurteilung von Beratungsqualität. Die 
Virtualisierung von Beratungsleistungen führt zu einem veränderten 
Beratungsprozess, der den direkten Kontakt zwischen Berater und 
Kunde reduziert. Daraus resultiert ein Risiko für die Qualität der Be-
ziehung von Beratung und Klient und insbesondere das dem Berater 
auf Kundenseite entgegengebrachte Vertrauen (vgl. Nissen et al. 2015). 
Das Vertrauen ist aus Sicht der Klienten besonders wichtig, da bei einer 
traditionellen wie auch einer virtuellen Beratungsleistung eine dienstleis-
tungsspezifische Qualitäts- bzw. Informationsunsicherheit vorliegt und 
zum Zeitpunkt der Inanspruchnahme nur das Leistungsversprechen der 
Beratung existiert (vgl. Nissen et al. 2015). Großes Vertrauen der Kun-
den in den Beratungspartner, einerseits in das Beratungsunternehmen 
als Organisation und andererseits in den projektbezogenen, konkreten 
Berater als Person, wirkt sich positiv auf das prozessuale Virtualisie-
rungspotenzial aus. Für die Virtualisierbarkeit von Beratungsleistungen 
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ist es entscheidend, dass bei etablierter vertrauensvoller Zusammenar-
beit zwischen Berater und Klient die beziehungs- und kontrollbezoge-
nen Anforderungen des betroffenen Beratungsprozesses eher gering 
sind, da bereits eine entsprechende Berater-Klienten-Beziehung vor-
liegt. Die Akteure der Beratungsprozesse können daher weniger oft 
synchron und ohne den Bedarf häufiger Kontrollen der Zusammenar-
beit miteinander interagieren. Bei stark virtuellen Beratungsleistungen 
spielt vor allem das Vertrauen auf der organisationalen Ebene, also in 
das Beratungsunternehmen, eine Rolle. Hier kann das Reputationsma-
nagement der Unternehmensberatung einen wichtigen Beitrag leisten 
(vgl. Hüttl 2005). 
Es wird deutlich, dass die PVT alleine nicht genügt, um das Virtualisie-
rungspotenzial praxisgerecht und nutzenstiftend bewerten zu können. 
Die Kriterien der PVT ermöglichen es jedoch, eine erste Einschätzung 
der grundsätzlichen Eignung einer Beratungsleistung für die Virtualisie-
rung vorzunehmen. Im nächsten Schritt gilt es, dieses Urteil weiter zu 
schärfen und vor allem die unternehmensspezifischen Rahmenbedin-
gungen sowie die Erwartungshaltung der Klienten zu berücksichtigen. 
7.4.2 Analyse des unternehmensbezogenen Virtualisie-
rungspotenzials 
Einfluss des Reifegrads der Beratungsorganisation. Von großer 
Bedeutung für die Virtualisierbarkeit einer Beratungsleistung auf Un-
ternehmensebene ist der Reifegrad des Beratungshauses in dieser Hin-
sicht. Ein hoher virtualisierungsbezogener Reifegrad eines Beratungs-
anbieters wirkt sich positiv auf das Virtualisierungspotenzial im konkre-
ten Einzelfall aus. Weisen Beratungsfirmen einen hohen Reifegrad auf, 
dann impliziert das Erfahrungen und Know-how in der Digitalisierung 
von eigenen Geschäftsprozessen und Prozessen der Klienten. Dieses 
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Wissen ist förderlich für die Entwicklung weiterer virtueller Beratungs-
produkte. Firmen mit einem hohen Reifegrad können ihre Entschei-
dungen für oder gegen die Virtualisierung einzelner Prozes-
se/Prozessschritte basierend auf den schon vorliegenden eigenen Er-
fahrungen treffen. Das erleichtert es, das Virtualisierungspotenzial ein-
zelner Leistungen nach Maßgabe der oben genannten Einflussfaktoren 
richtig zu bewerten. 
Einfluss der Verfügbarkeit geeigneter Berater. Sollen virtuelle Bera-
tungsangebote in das eigene Leistungsportfolio integriert werden, so 
stellt dies Anforderungen an die Qualifikation der betroffenen Mitar-
beiter. Virtuelle Beratungsleistungen erfordern neben den sozialen und 
fachlichen Fähigkeiten insbesondere Wissen in der Auswahl und Nut-
zung von passenden Informations- und Kommunikationstechnologien 
sowie Know-how über Formen und Besonderheiten der virtuellen Zu-
sammenarbeit. Damit das prozessuale Virtualisierungspotenzial ausge-
schöpft werden kann, müssen Berater die Wahl der passenden Medien 
und Werkzeuge unter Berücksichtigung der zuvor beschriebenen pro-
zessualen Faktoren treffen. Bei der Zahl an relevanten Technologien ist 
hierfür fundiertes Wissen notwendig.  
Der Berater muss folglich in der Lage sein, die richtige Technologie für 
den richtigen Prozessschritt bei einem Kunden auszuwählen. Verfügt 
ein Beratungsanbieter über Mitarbeiter, die diesen Anforderungen ge-
recht werden, wirkt sich das positiv auf die Bewertung des Virtualisie-
rungspotenzials aus. Ist das nicht der Fall, wäre es sinnvoll, zunächst in 
den Aufbau solcher Ressourcen zu investieren. 
7.4.3 Analyse des strategischen Virtualisierungspotenzials 
Der strategische Fit in Bezug auf das bestehende Leistungsportfolio des 
Beratungsanbieters ist wichtig für die Virtualisierung von Beratungsleis-
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tungen (vgl. Wurdack 2001). Demnach müssen Anbieter das in den 
bisherigen zwei Schritten identifizierte Virtualisierungspotenzial in der 
dritten Analysestufe auf die strategische Relevanz und Passfähigkeit 
prüfen. Hoher strategischer Fit wirkt sich positiv auf das Virtualisie-
rungspotenzial aus. Die Idee einer Bestimmung des strategischen Virtu-
alisierungspotenzials geht auf den Ansatz des strategischen Serviceport-
folio-Managements zurück und zielt darauf ab, neue Beratungsleistun-
gen im Hinblick auf die strategische Passgenauigkeit zum Serviceport-
folio des Beratungsunternehmens hin zu überprüfen und basierend 
darauf die Beratungsleistung und/oder das Portfolio strategisch neu 
auszurichten (vgl. Leimeister 2012).  
Die Forschung zur Servicemodularisierung betont, dass es essentiell für 
Dienstleistungsanbieter ist, die Kundenwünsche zu verstehen und 
schon bei der Serviceentwicklung einzubeziehen (vgl. Rahikka et al. 
2011). Für die Entscheidung im konkreten Einzelfall ist es daher not-
wendig, neben den Vorteilen der Virtualisierung insbesondere deren 
Risiken aus Klientensicht, aber auch die Risiken der Beratung im Auge 
zu behalten und das Gesamturteil durch einen Business Case, der kurz-
fristige und langfristige Potenziale der Virtualisierung aufzeigt, weit 
möglichst zu objektivieren.  
Die Bedeutung dieses strategischen Evaluationsschrittes wird auch 
durch die Analyse der Hemmnisse der Virtualisierung deutlich. So ga-
ben 34 % der befragten Teilnehmer der BDU-Studie an, dass der man-
gelnde strategische Fit ein Hemmnis der Virtualisierung in der Unter-
nehmensberatung sei (vgl. Kapitel 4.4.9). 
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7.5 Demonstration 
In diesem Abschnitt soll die Methode in der Beratungspraxis angewen-
det werden. Bei dieser Demonstration geht es zunächst darum, eine 
realistische Prüfung der Leistungsfähigkeit der Methode durchzuführen 
(vgl. Sonnenberg und Vom Brocke 2012, S. 76–78; Gill und Hevner 
2013, S. 239; Peffers et al. 2008, S. 45–47). Grundsätzlich wird so die 
Anwendbarkeit in einem realen und organisationalen Kontext sowie 
mit realen Nutzern demonstriert. SONNENBERG UND VOM BROCKE 
(2012, S. 74) bezeichnen diese erste Demonstration des Artefaktes als 
ex ante Evaluation. 
7.5.1 Gutachterliche Beratung – Projektmanagement As-
sessment 
Die Demonstration erfolgt anhand einer gutachterlichen Beratungsleis-
tung, die zur Optimierung des Projektmanagements angewendet wird. 
Hierzu wird durch die Unternehmensberatung evaluiert, wie gut oder 
wie schlecht das Projektmanagement aktuell realisiert wird. Hierzu 
müssen verschiedene Faktoren aus den Projektmanagementbereichen 
Kosten, Qualität, Zeit, Risiken oder Mitarbeiter analysiert und bewertet 
werden. Am Ende dieses Analyseprozesses muss der Unternehmensbe-
rater ein Gutachten erstellen, das an den Kunden im Rahmen eines 
gemeinsamen Workshops übergeben wird. Im Kontext der Virtualisie-
rung von Beratungsleistungen stellt sich die Frage, ob diese gutachterli-
che Beratungsleistung Virtualisierungspotenzial bietet. 
In Schritt 1 der Methode werden die Komplexität, Dringlichkeit, Inter-
aktivität und das Vertrauen des Klienten in das Beratungsunternehmen 
bewertet. Die Komplexität kann als gering eingestuft werden, weil die 
Kriterien anhand derer das Projektmanagement des Klienten zu bewer-
tet ist, bekannt sind. Auch die Methoden zur Erhebung der notwendi-
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gen Informationen sind bekannt. So werden in der Regel Befragungen 
oder Beobachtungen durchgeführt. Auch die Art der Informationen ist 
vorbestimmt. So handelt es sich um Projektdokumente sowie Einstel-
lungen und Erfahrungen des Projektleiters oder der Projektmitglieder 
in Bezug auf das Projektmanagement.  
Die Dringlichkeit dieser Beratungsleistung kann als mäßig eingestuft 
werden, weil die Ergebnisse der Analyse nicht am gleichen Tag vorlie-
gen müssen und andere Projektmeilensteine nicht direkt vom Erstel-
lungszeitpunkt des Gutachtens betroffen sind. Natürlich ist die zeitnahe 
Lieferung der Bewertung des Projektmanagements notwendig, um das 
Projekt im Ganzen erfolgreich durchführen zu können. Die Interaktivi-
tät der Beratungsleistung ist gering, weil der größte Teil der Informati-
onen durch Beobachtung oder Analyse bestehender Projektdokumente 
erhoben werden kann. An einzelnen Stellen muss die Meinung vom 
Projektleiter und den Projektmitgliedern eingeholt werden. Ein weiterer 
Beitrag des Klienten ist üblicherweise nicht notwendig.  
Das Vertrauen, dass zur erfolgreichen Durchführung des Projekts not-
wendig ist, kann als mäßig beschrieben werden. Da es bei dieser gut-
achterlichen Beratungsleistung vordringlich um das Erstellen einer 
Momentaufnahme geht und zunächst keine Änderungen an den Pro-
zessen, Organisationen oder Systemen des Klienten vorgenommen 
werden, ist das vom Klienten zu erbringende Vertrauen noch gering. 
Dies könnte sich ändern, wenn der Berater im Anschluss an das Gut-
achten damit beauftragt wird, das Projektmanagement neu zu struktu-
rieren und aktiv in dessen Realisierung einzugreifen. Zusammenfassend 
kann das prozessuale Virtualisierungspotenzial als hoch bezeichnet 
werden, weil die Komplexität, die Dringlichkeit, die Interaktivität und 
der Vertrauensbedarf des Klienten gering sind (vgl. Abb. 32). 
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Abb. 32: Virtualisierungspotenzial einer gutachterlichen Beratungsleistung 
Quelle: Eigene Darstellung 
Der nächste Schritt zur Bestimmung des Virtualisierungspotenzials 
beschäftigt sich mit den unternehmensspezifischen Kriterien. Zunächst 
kann die Reife des Beratungshauses auf der Stufe 2 einsortiert werden. 
Das bedeutet, IKT wird bereits genutzt um Beratungsleistungen effizi-
enter zu gestalten und ggf. Tätigkeiten remote durchzuführen. Automa-
tisierung, virtuelle Beratungsprodukte und Self-Service-Lösungen gibt 
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es jedoch nicht. Die Verfügbarkeit geeigneter Berater lässt sich wiede-
rum als hoch bewerten, da die Berater des Beratungshauses geübt sind, 
Beratungsprozesse durch den Einsatz von Kommunikations- und Kol-
laborationstools zu realisieren. Weiterhin sind die Berater Experten im 
Bereich des Projektmanagements und verfügen über die entsprechende 
Erfahrung. Diese Erfahrungen und dieses Fachwissen gilt es bei einer 
Entscheidung für die Virtualisierung gezielt in den Entwicklungspro-
zess der virtuellen Beratungsleistung einzubringen. Zusammenfassend 
lässt sich das unternehmensspezifische Virtualisierungspotenzial als 
hoch bewerten. 
Der dritte Schritt der Analyse beschäftigt sich mit der strategischen 
Perspektive der Bestimmung des Virtualisierungspotenzials. Die strate-
gische Relevanz der zu virtualisierenden Beratungsleistung ist hoch, 
weil die Entwicklung eines virtuellen Assessments dem Ausbau des 
eigenen Leistungsportfolios dient. Weiterhin soll das Assessment den 
persönlichen Beratungsbedarf reduzieren und Kapazitäten freisetzen, 
die für komplexere Fragestellungen aufgewendet werden sollen. Die 
Virtualisierung dieser gutachterlichen Beratungsleistung stellt aus stra-
tegischer Sicht einen wichtigen Schritt hin zu einem höheren Virtuali-
sierungsgrad dar. Ein strategisch relevanter Aspekt ist der Ressourcen-
bedarf.  
Durch die systematische Abarbeitung der drei Analyseschritte wird 
deutlich, dass die digitale Transformation einer gutachterlichen Bera-
tungsleistung ein vielversprechender Schritt hin zu einem virtuellen 
Beratungsportfolio ist.  
7.5.2 Expertenberatung – Analytisches CRM 
Im folgenden Abschnitt wird am Beispiel einer Beratungsleistung aus 
der Expertenberatung gezeigt, wo die Grenzen der Virtualisierung lie-
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gen und wie diese mit der Virtualisierungspotenzial-Methode analysiert 
werden können.  
Mittels Datamining-Technologien können aus einer großen Menge von 
Daten neue Informationen gewonnen werden, die bisher verborgen 
lagen. Im Kundenbindungsmanagement und Marketing macht man sich 
diese Technologie zunutze, indem Kunden- und Transaktionsdaten 
(Verkaufsbelege, Servicehistorien etc.) mittels analytischer Verfahren 
durchleuchtet werden (MHP 2015). Hierzu werden zunächst Modelle 
erarbeitet, die Beziehungen zwischen verschiedenen Daten erkennen 
sollen. Mit Hilfe dieser Modelle soll die Kundentypisierung, Kunden-
priorisierung und Kundencharakterisierung verbessert werden. Ferner 
können durch diese tiefergehenden Einsichten CRM-Maßnahmen, wie 
Email-Kampagnen, optimiert werden (vgl. Abb. 33). Im Ergebnis soll 
für den Klienten eine treffsichere, individuellere und letztendlich er-
folgreichere Kundenansprache erreicht werden. 
 
Abb. 33: Schlüsselphasen der Expertenberatung zum analytischen CRM 
Quelle: MHP Management- und IT-Beratung GmbH 
Das Beratungsunternehmen stellt Experten zur Verfügung, die über 
umfassendes Fachwissen in diesem Technologie- und Anwendungsbe-
reich verfügen. Ebenso können Systeme zur Realisierung von aCRM 
bereitgestellt werden. Die Berater entwickeln dabei in enger Abstim-
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mung mit dem Klienten die notwendigen Konzepte, Modelle und 
Tools und pilotieren diese gemeinsam mit dem Klienten. Für den Kli-
enten werden entsprechende Coachings durchgeführt, die den Umgang 
mit der Technologie schulen und es werden entsprechende Prozesse 
etabliert, die notwendige Entscheidungen der Klientenseite im Gestal-
tungsprozess einholen. 
Im Folgenden werden die drei Schritte zur Bestimmung des Virtualisie-
rungspotenzials für die vorgestellte Beratungsleistung aus dem Bereich 
der Expertenberatung durchlaufen. Die Komplexität dieser Beratungs-
leistung wird als sehr hoch eingestuft, da sowohl die theoretischen als 
auch technischen Aspekte dieser Anwendung innovativ und vielschich-
tig sind (vgl. Abb. 34). Notwendig ist u. a. Fachwissen aus der Statistik, 
Mathematik, Prozessmodellierung, dem Vertrieb und Marketing sowie 
zu Datamining-Technologien. Hinzu kommt ein hohes Maß an Kreati-
vität, dass von den Beratern gefordert wird. 
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Abb. 34: Virtualisierungspotenzial einer Expertenberatungsleistung 
Quelle: Eigene Darstellung 
Die Dringlichkeit dieser aCRM-Beratungsleistung ist als gering zu be-
werten, da die Konzeption, Implementierung und Einführung der neu-
en Anwendung Zeit benötigt. Die Ergebnisse müssen nicht innerhalb 
einer sehr kurzen Zeitspanne zur Verfügung gestellt werden. Um die 
Anforderungen der Klienten an die neue Lösung erheben zu können, 
muss ein kontinuierlicher Abstimmungsprozess gelebt werden, der die 
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regelmäßige Integration der Erfahrungen und Meinungen der Kunden 
erfordert. Zwischenergebnisse müssen präsentiert und Entscheidungen 
eingeholt werden, hierzu braucht es die wiederholte Integration der 
Klienten. Das Vertrauen, das zur erfolgreichen Erbringung dieser Bera-
tungsleistung notwendig ist, kann als hoch bezeichnet werden, da zu-
nächst unklar ist, ob die klientenseitig erwarteten Ziele des Projektes 
erfüllt werden. Durch die Komplexität der Problemstellung und Neuar-
tigkeit der Lösung sowie mangelnde Erfahrungs- und Vergleichswerte 
bedarf es eines größeren Vertrauens auf der Klientenseite.  
Die Reife der Beratungsorganisation kann auf der zweiten Stufe mit 
Tendenz zur dritten Stufe eingeordnet werden. Das heißt, dass dieses 
Beratungshaus viele Beratungsleistungen bereits ohne direkten Kun-
denkontakt erbringt und dafür eine Reihe von etablierten IKT nutzt. 
Ebenso werden bereits Podcasts oder Webinare genutzt, um Klienten 
über aktuelle Trends und Referenzen des Beratungshauses zu informie-
ren. Die Verfügbarkeit geeigneter Berater ist als mäßig zu bewerten, 
weil nur eine begrenzte Anzahl von Beratern das Know-how zur Lö-
sung der Problemstellungen im Kontext des aCRM besitzt.  
Die strategische Relevanz der Beratungsleistung ist als sehr hoch einzu-
stufen. Das Beratungsfeld aCRM wurde und wird weiter ausgebaut. 
Dabei wird ein Premiumanspruch verfolgt, der hoch komplexe Bera-
tungsleistungen für innovative Problemstellungen des CRMs beinhaltet. 
Das strategische Potenzial der Beratungsleistung liegt in der Vermark-
tung einer hoch-individuellen Beratungsleistung, die ihren Stellenwert 
vor allem durch das individuelle Fachwissen der Berater und deren 
Erfahrung in der Konzeption und Anwendung von aCRM erlangt. Der 
srategische Fit einer virtuellen Beratungsleistung für aCRM wird dem-
entsprechend gering bewertet.  
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Das Virtualisierungspotenzial ist zusammenfassend als gering zu bewer-
ten. Die digitale Transformation dieser Expertenberatung wird gegen-
wärtig nicht angestrebt, da die aCRM-Beratungsleistung als individuelle 
Beratungsleistung mit hoher strategischer Relevanz im Portfolio des 
Beratungshauses positioniert wird. Als Premium-Beratungsleistung 
können entsprechende Umsätze generiert und die Bedeutung innerhalb 
des Leistungsportfolios der Beratung gestärkt werden. Bei der strategi-
schen Analyse kommt folglich die Frage der Zielgruppe zum Tragen. 
So muss bestimmt werden, welche Klienten die klassische Beratungs-
leistung und welche Klienten eine virtuelle Beratungsleistung in An-
spruch nehmen könnten. Da zurzeit nur ein Bedarf für die klassische 
Beratungsleistung vorliegt, wird Virtualisierung nicht angestrebt. Ob-
wohl auch diese Beratungsleistung Virtualisierungspotenzial besitzt, 
wenngleich es sich dabei nicht um den Experten-Beratungsteil handelt. 
So könnten in der Analysephase und dem Screening Checklisten und 
Analysefragebögen virtualisiert und die Analysephase optimiert werden. 
7.6 Zusammenfassung 
Neue Formen der Integration der Klienten in den Beratungsprozess 
und innovative Formen der Beratung ermöglichen weitreichende Po-
tenziale für die Unternehmensberatung. Bevor diese Potenziale jedoch 
gehoben werden können, muss eine grundsätzliche Frage beantwortet 
werden: Welche Beratungsleistungen lassen sich überhaupt sinnvoll virtualisieren 
bzw. automatisieren? Um diese Frage systematisch zu beantworten, wurde 
in Kapitel 7 eine Methode entwickelt, die auf der Process-Virtualization-
Theory basiert. Ausgehend von den prozessualen Anforderungen des 
Beratungsprozesses wurde ein Kriterienkatalog entwickelt, der das Vir-
tualisierungspotenzial zu evaluieren hilft. Hierbei sind die Hauptkrite-
rien Dringlichkeit, Komplexität und Interaktivität sowie das Vertrauen 
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zwischen Berater und Klient aus der Perspektive der PVT bestimmend 
für die Virtualisierbarkeit eines Beratungsprozesses. Darüber hinaus 
gibt es Kriterien, die auf die Strategien, Organisation und Prozesse des 
Beratungsunternehmens zurückzuführen sind und entsprechend be-
rücksichtigt werden müssen. Im Ergebnis liefert die vorgestellte Me-
thode ein systematisches Vorgehen, um die Virtualisierungspotenziale 
in einem Beratungsunternehmen evaluieren zu können. Dabei werden 
theoretische und praktische Aspekte der digitalen Transformation in 
der UB sinnvoll miteinander kombiniert.  
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8 Bestimmung der Virtualisierungstechnologie 
8.1 Problemidentifikation und Motivation 
Virtualisierung basiert auf dem gezielten Einsatz von Informations- und 
Kommunikations-Technologie (IKT). Es können unterschiedliche IKT 
zur digitalen Transformation genutzt werden. Für Unternehmensbera-
tungen besteht folglich die Aufgabe, geeignete Technologien zu identi-
fizieren und entsprechend der individuellen Zielstellung einzusetzen. 
Hierfür braucht es Wissen darüber, welche IKT gegenwärtig zur Verfü-
gung stehen und wie diese für die Virtualisierung von Beratungsleistun-
gen ausgewählt werden.  
In einer Studie zum Status Quo der Virtualisierung im deutschen Bera-
tungsmarkt gaben 25% der befragten Berater an, dass eben dieses Wis-
sen fehlt und somit ein Hemmnis der Virtualisierung darstellt (vgl. Ka-
pitel 4.4.9). Die Analyse der bisherigen Literatur zur Virtualisierung von 
Beratungsleistungen zeigt zudem, dass die Auswahl und systematische 
Anwendung geeigneter IKT für den Transformationsprozess bisher nur 
ungenügend behandelt wurde (vgl. Kapitel 3.4). 
Die bisherigen Beiträge zur Virtualisierung in der Unternehmensbera-
tung stellen primär verschiedene Typen von Informations- und Kom-
munikationstechnologien vor. Dabei kommen vor allem funktionale 
und aufgabenbezogene Technologieklassifikationen zum Einsatz 
(Najda 2001; Schuster 2005; Werth et al. 2016). Sollen IKT für den 
Einsatz in der Unternehmensberatung ausgewählt werden, dann sollte 
dies, basierend auf der Einschätzung individueller Aufgabenstellungen 
der Beratungsleistung geschehen. Hinzu kommen Determinanten, wel-
che die konkrete Entwicklung und Nutzung bestimmter Technologien, 
wie die Kosten, Leistung oder Sicherheit, betreffen. 
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Nicht abgedeckt werden in der Literatur zur Virtualisierung bisher As-
pekte, wie die Organisation und der eigentliche Prozess der Technolo-
gieauswahl sowie die Evaluation eines bestimmten Tools. Es fehlt an 
einer Methode, die eine systematische Auswahl der Virtualisierungs-
technologie ermöglicht (vgl. Kapitel 3.5). 
8.1.1 Zielsetzung 
Um die Beratungsorganisationen bei der Virtualisierung zu unterstüt-
zen, soll eine toolgestützte Methode zur systematischen Auswahl der 
Virtualisierungstechnologie konstruiert werden. Die Methode zielt auf 
die Bestimmung geeigneter IKT in der Konzeptionsphase des Virtuali-
sierungsvorhabens ab. So ist zu diesem Zeitpunkt bekannt, welche 
grundsätzlichen Erwartungen die zukünftigen Nutzer an den Funktion-
sumfang und die Qualität der virtuellen Beratungsleistung stellen. Dies 
impliziert die Beteiligung ausgewählter Berater am Entwicklungspro-
zess, denn nur so können die Anforderungen und Erwartungen voll-
ständig erfasst und die spätere Qualität der Dienstleistung sichergestellt 
werden. Ferner ist in dieser Phase davon auszugehen, dass bereits erste 
Vorstellungen über die zu nutzenden Technologiekomponenten existie-
ren, die ebenfalls in die Methode zu integrieren sind. Weiterhin soll die 
Methode einen Ausgangspunkt für die detaillierte Spezifikation der 
späteren Lösung (Feinkonzept, Pflichtenheft) liefern. Es gilt dement-
sprechend ein Abstraktionslevel zu finden, dass die fundierte Auswahl 
bestimmter IKT ermöglicht und zugleich nicht die detaillierte (techni-
sche) Analyse der Technologien vorweggreift. Die Methode soll es 
ermöglichen, eine messbare Entscheidungsfindung in die Auswahl von 
IKT zu integrieren und es somit schaffen, klassische, meist subjektiv 
und kostenorientiert gefällte Entscheidungsurteile zu überdenken. 
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Um die Methode in die bisherige Forschungsarbeit der Virtualisierung 
einzubetten, soll kurz dargestellt werden, wie sich verschiedene Virtua-
lisierungsvorhaben klassifizieren lassen und welche Typen die Methode 
unterstützen soll. Die Virtualisierung von Beratungsleistungen kann 
grundsätzlich als Kontinuum mit unterschiedlichen Virtualisierungsgra-
den verstanden werden (vgl. Kapitel 2.3.4).  
Die Entwicklung virtueller Beratungsleistungen innerhalb dieser Klas-
sen soll später in virtuellen Geschäftsmodellen dem Klienten zugäng-
lich gemacht werden. Aus diesem Grund entwickelte WERTH UND 
GREFF (2017) ein Konzept zur Anwendung verschiedener Geschäfts-
modelle innerhalb der Domäne virtueller Beratungsleistungen. Dabei 
wird eine Unterteilung in Core-Only-Consulting, Platform-Consulting, Self-
Service-Consulting und Algorithmic-Consulting vorgenommen. Die nachfol-
gende Abbildung kennzeichnet, die von der Methode abgedeckten 
Klassifizierungselemente (vgl. Abb. 35).  
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Die Methode wurde konzipiert, um als klassenneutrales Werkzeug den 
Technologieauswahlprozess zu unterstützen. Dabei fokussiert die Me-
thode in der ersten Ausbaustufe auf die Computer unterstützte Bera-
tung und Computer gestützte Beratung. Das Ziel weiterer Forschungs-
vorhaben ist die Methode auch für die Entwicklung einer Beratungsleis-
tung im Sinne einer Computer gesteuerten und Computer erbrachten Beratung 
zu nutzen. Grundsätzlich soll die Methode für die Realisierung von 
Beratungsleistungen im Sinne eines Core-Only-Consulting, Platform-
Consulting, Self-Service-Consulting und Algorithmic-Consulting angewendet 
werden. 
8.1.2 Methodik 
Das Vorgehen zur Konstruktion einer passenden Methode basiert auf 
dem Design Science Vorgehensmodell (vgl. Peffers et al. 2008, S. 52ff.). 
Nachdem die Zielsetzung der Methode beschrieben wurde, werden 
zunächst die Anforderungen an die zu entwickelnde Methode spezifi-
ziert. Daran anknüpfend wird eine Literaturanalyse durchgeführt, mit 
deren Hilfe geeignete Methoden als Konstruktionsbasis identifiziert 
werden sollen. Im Anschluss an die Analyse der Literatur wird die ei-
gentliche Methode entwickelt. Danach folgt die Demonstration, bei der 
anhand eines Beispiels gezeigt wird, wie die Methode anzuwenden ist. 
Nach einer kritischen Bewertung der Ergebnisse folgt eine Zusammen-
fassung und ein Ausblick auf weitere Forschungsvorhaben. 
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Abb. 36: Konstruktionsprozess der Methode zur Technologieauswahl 
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an PEFFERS ET AL. 2008 
Im Rahmen dieser Arbeit soll der Begriff der Technologie als anwen-
dungsorientiertes Produkt verstanden werden, welches sich in Form 
einer konkreten Softwarelösung definiert (in Anlehnung an Corsten 
2016, S. 26). Um diesen Sprachgebrauch zu vereinfachen, kann also 
auch ein konkretes IKT-Produkt (z. B. eine Prozessmodellierungssoft-
ware) als Technologie betrachtet werden. Des Weiteren wird der Be-
griff der Technologiebündel verwendet, welcher eine Menge bestimm-
ter IKT-Produkte widerspiegelt und auch als IKT-Klasse bezeichnet 
werden kann. 
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8.2 Design und Entwicklung 
8.2.1 Anforderungen an die Methode 
Für die Entwicklung der Methode ist es zunächst notwendig gültige 
Anforderungen zu definieren. Diese Anforderungen setzen sich aus den 
grundlegenden Anforderungen an Methoden im Allgemeinen, sowie 
aus Spezifischen der Virtualisierung zusammen. Da die Methode als 
Artefakt nach dem Schema des Design Science Research entwickelt 
werden soll, werden ebenfalls Evaluationskriterien aus dem Design 
Science berücksichtigt. GREIFFENBERG stellt in seinem Beitrag, auf 
Basis einer strukturierten Literaturanalyse, wichtige Anforderungen zur 
Methodenentwicklung auf. Diese Literaturanalyse wurde als Grundlage 
genutzt und mit einer zusätzlichen Recherche auf Vollständigkeit und 
Übertragbarkeit auf dieses Forschungsvorhaben überprüft. Da die Me-
thode nach den Grundregeln von Design Science entwickelt werden 
muss, wurde zusätzlich Literatur aus diesem Bereich hinzugeführt. Des 
Weiteren wurde sichergestellt, dass zusätzliche, für die Beratungsbran-
che praxisrelevante Kriterien in die Anforderungen einfließen. 
Die ersten Anforderungen leiten sich aus dem Beschreibungsraster von 
Methoden aus HESS UND BRECHT ab. Diese beschreiben die Katego-
rien Zielsetzung, Vorgehen und Ergebnisse, Techniken, Rollen, Einbettung, An-
wendungsgebiet und Toolunterstützung (vgl. Hess und Brecht 1996, S. 4). 
SONNENBERG UND VOM BROCKE definieren die Evaluationskriterien 
einfache Anwendbarkeit, Effizienz, Generalität und Funktionsfähigkeit 
für die Bewertung von Methoden (vgl. Sonnenberg und vom Brocke 
2012, S.73). Diese bilden die Design Science relevanten Anforderungen 
an eine Methode und sollten unter Einhaltung der Gesamtmethodik der 
Arbeit berücksichtigt werden. Ergänzend zu den bisherigen grundle-
genden Anforderungen und spezifischen Anforderungen aus dem De-
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sign Science wurden weitere Beiträge in die Analyse zur Ermittlung der 
Anforderungen einbezogen. OFFERMANN ET AL. beschreiben zusätz-
lich die Systematik bzw. Planmäßigkeit, die Prinzipienorientierung so-
wie theoretisch fundiertes Grundwissen und testfähige Möglichkeiten 
(praktische Beispiele) als notwendige Kriterien bei der Entwicklung von 
Methoden (vgl. Offermann et al. 2010, S. 298). Auch die Beschreibung 
von Input/Output Größen, der Prozesse sowie die Beziehung aller 
Prozessfragmente miteinander sind grundlegende Anforderungen zur 
Bewertung der Vollständigkeit einer Methode (vgl. van Hillegersberg 
und Kumar 1999, S. 114f.). 
Die bisher geschilderten Qualitätsansprüche bilden zunächst nur eine 
lose Sammlung von möglichen Anforderungen. Sie ergiben insgesamt 
eine unstrukturierte Menge teilweise quantifizierbarer und damit auch 
messbarer Kriterien. GREIFFENBERG hat sich diesem Problem ange-
nommen und eine Übersicht aus von ihm analysierten Qualitätskrite-
rien erstellt (vgl. Greiffenberg 2004, S. 68). Diese Übersicht ist in den 
Bereich des Method Engineering (ME) einzuordnen und ist auch auf 
den hier verwendeten Anwendungsfall übertragbar. Die Übersicht wur-
de als Basis für die Aufstellung der Anforderungen an die eigene Me-
thode genutzt.  
Die nachfolgende Abbildung verdeutlicht die Systematisierung der 
identifizierten Anforderungen in Anlehnung an GREIFFENBERG (vgl. 
Abb. 37). Sie beinhaltet neben den Qualitätsmerkmalen auch eine Be-
schreibung der jeweiligen Anforderung. Untergliedert ist sie in die drei 
Kategorien Vollständigkeit, welche insbesondere die beschreibenden 
Anforderungen an eine Methode enthält, Zweckbezug, der die prakti-
sche Bedeutsamkeit der Methode belegt sowie die Konsistenz, welche 
Kriterien für die Konsistenz und somit der Fundiertheit der Methoden-
elemente aufstellt. Mit dieser Unterteilung war es möglich alle 18 An-
  245 
forderungen zuzuordnen. Diese Anforderungen werden anschließend 
genutzt, um geeignete Methoden in der Literatur zu recherchieren. 
Abschließend werden sie erneut verwendet, um die Methode zur Tech-
nologieauswahl zu evaluieren. 
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8.2.2 Literaturanalyse 
Dem Konstruktionsprozess liegt eine Literaturrecherche zugrunde, die 
gemäß der Vorgabe von WEBSTER UND WATSON (vgl. Webster und 
Watson 2002, S. 13ff.) und dem Vorgehen von SONNENBERG UND 
VOM BROCKE (vgl. Sonnenberg und Vom Brocke 2012, S. 72ff.) 
durchgeführt wurde. Ziel der Literaturanalyse war die Identifikation 
von existierenden Methoden, die als Basis für die zu konstruierende 
Methode genutzt werden konnten. Die Auswahl der wissenschaftlichen 
Datenbanken, die zur Recherche genutzt wurden, basiert auf dem 
VHB-Ranking26 des Verbandes der Hochschullehrer für Betriebswirt-
schaft.27 So wurden für die Recherche die Datenbanken verwendet, 
welche mindestens eine der Top 10 Zeitschriften des Teilratings Wirt-
schaftsinformatik beinhalten. 28 
Insgesamt wurden 81 Beiträge identifiziert, detailliert analysiert und auf 
ihre Relevanz für die Literatursynthese geprüft. Ausgeschlossen wurden 
die Beiträge, die keine Methode zur Technologieauswahl behandeln 
oder eine Methode darlegen, die sich aufgrund des behandelten An-
wendungsfalles keinesfalls auf den Kontext dieser Arbeit übertragen 
lässt. Das Ergebnis dieses Selektionsprozesses waren 13 Beiträge. Diese 
13 Beiträge wurden anschließend der Forschungsgruppe vorgestellt und 
                                                   
26 VHB-Ranking verfügbar unter: http://vhbonline.org/vhb4you/jourqual/vhb-jourqual-
3/teilrating-wi/ (Zugriff: 06.04.2017) 
27 Die VHB Top 10 Liste umfasst folgende Zeitschriften: Information Systems Research, Man-
agement Information Systems Quarterly, Journal of Management Information Systems, Math-
ematical Programming, Journal of the Association for Information Systems, Journal of Infor-
mation Technology, Proceedings of the International Conference on Information Systems, In-
formation Systems Journal, The Journal of Strategic Information Systems, European Journal of 
Information Systems (zuletzt geprüft am 07.10.2016). 
28 Zur Recherche wurden die Datenbankdienste EBSCO Host, IEEE Xplore, Science Direct, 
Emerald Insight, Springer Link und AIS eLibrary verwendet. Die Datenbank-Recherche fand 
im Zeitraum vom 06.10 – 21.11.2016 statt. 
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zur Diskussion gestellt. Dabei konnten drei weitere Beiträge identifi-
ziert und aufgenommen werden, die aufgrund des Journal Rankings 
bisher unberücksichtigt blieben. Die 16 Beiträge dienten dann als Basis 
für die Vorwärts- und Rückwärtsrecherche (vgl. Webster und Watson 
2002, S.16), die insgesamt drei neue Beiträge lieferte. Die gefundenen 
Beiträge entstammen den verschiedensten Forschungsfeldern. So wur-
den Beiträge aus dem Service-Management, dem Quality-Function-
Deployment sowie dem Production-Planning oder dem Investment-
Management in der Analyse berücksichtigt. 17 der 19 Beiträge liegen in 
englischer Sprache vor. 5 von 19 Beiträgen entstammen A und A+ 
Journals, der Rest der Beiträge verteilt sich auf B und C Journals oder 
wurde keinem VHB-Ranking unterzogen. Insgesamt werden die gefun-
denen Beiträge als vollständige Synthesebasis bewertet, mit der Ein-
schränkung, dass ausschließlich deutsche und englische Beiträge und 
Beiträge der letzten 20 Jahre berücksichtigt wurden, um den Faktor der 
Aktualität zu gewährleisten. Im Ergebnis konnten 19 Beiträge für die 
Literatursynthese genutzt werden. Die Kriterien, die zur Evaluation der 
gefundenen Beiträge dienten wurden aus den Anforderungen aus Kapi-
tel 8.2.1 abgeleitet (vgl. Tab. 22). 
# Kriterium 
1 Bezug zur Virtualisierung von Beratungsleistungen 
2 Inhaltliche Vollständigkeit der Methode 
3 Formale Vollständigkeit der Methode 
4 Theoretische Fundierung der Methode 
5 Verfügbarkeit eines Tools/einer Software 
6 Praktische Relevanz der Methode 
7 Übertragbarkeit der Methode auf den Kontext der Virtualisierung in der Beratung 
Tab. 22: Kriterien zur Überführung in Konzeptmatrix 
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Quelle: Eigene Darstellung 
Für jeden der 19 Beiträge wurde nun geprüft, wie gut oder schlecht das 
jeweilige Kriterium erfüllt wurde. Lediglich zwei der 19 Beiträge stellen 
einen direkten Bezug zur Virtualisierung von Beratungsleistungen her. 
Alle anderen Beiträge entstammen Anwendungsgebieten, die mehr oder 
weniger mit dem behandelten Themenbereich verwandt sind. Auf Basis 
der Konzeptmatrix konnten fünf Beiträge identifiziert werden, welche 
für eine eigene Konzeption einer Methode unterstützend verwendet 
werden können. Insbesondere die Kriterien der praktischen Relevanz 
sowie der Übertragbarkeit der Methode auf den Bereich der Virtualisie-
rung in der Beratung, haben einen hohen Stellenwert in der Erstellung 
der eigenen Methode. Jeder dieser fünf Beiträge ist in diese Kriterien 
mit gut oder sehr gut bewertet wurden, sodass sie eine gute Grundlage 
für das weitere Vorgehen darstellen. Für das Vorgehen der Erstellung 
der eigenen Methode wurden hauptsächlich die Beiträge von KIM ET 
AL., COCHRAN und STARZYŃSKA sowie HAMROL (Kim et al. 2000; 
Cochran 2009; Starzyńska und Hamrol 2013) von Bedeutung sein.  
KIM ET AL. und STARZYŃSKA empfehlen Methoden aus dem Quality 
Function Deployment und stellen dabei ein explizites Vorgehen bei der 
Konzeption der Methode auf. Dieses Vorgehen kann die Basis für die 
weitere Ausarbeitung darstellen. COCHRAN ist einer der ersten Vertre-
ter des sogenannten Technology Selection Model (TSM). Dieses Modell 
soll als theoretische Basis für die Konzeption der eigenen Methode 
dienen, da es wesentliche Elemente und Rahmenbedingungen im Kon-
text der Technologieauswahl vorstellt. Um die praktische Bedeutsam-
keit der Methode zu gewährleisten, werden auch die Beiträge von 
NAJDA (vgl. Najda 2001) und SCHUSTER (vgl. Schuster 2005) in die 
weitere Bearbeitung und Konstruktion der Methode einfließen. Denn 
in diesen Beiträgen werden grundsätzliche Empfehlungen, aber keine 
  250 
vollständige Methode, für die Auswahl geeigneter IKT-
Unterstützungen dargestellt und auf den klassischen aber auch elektro-
nisch abgewickelten Beratungsprozess übertragen. 
8.3 Theoretische Konzepte und Grundüberlegungen 
8.3.1 Quality Function Deployment (QFD) 
Das Quality Function Deployment (QFD) wurde 1966 von YOJI 
AKAO in Japan entwickelt und bezeichnet eine kompositionelle Me-
thode zur systematischen und kundenorientierten Entwicklung von 
Produkten. Ziel ist es dabei Kundenanforderungen und weitere Ein-
flussgrößen innerhalb der Phasen der Produktplanung, Entwicklung 
und Erstellung in das finale Produkt zu übersetzen (vgl. Akao 1990). 
Mit dem QFD lassen sich die erfassten Kundenanforderungen mit 
messbaren technischen Merkmalen eines Produktes in Verbindung 
bringen. Die Basis für den QFD-Prozess bildet eine Reihe von Pla-
nungsmatrizen, die zum so genannten House of Quality (HoQ) zu-
sammengefügt werden. KIM ET AL. haben sich dieser Methode für die 
Ermittlung des optimalen Investitionspfades von IT-Investitionen be-
dient und die QFD-Methode zur Abstimmung (Alignment) zwischen 
Business und IT genutzt. Das zu entwickelnde Produkt ist dabei ein 
Investitionsentscheidungspfad, welcher auf Basis der Faktoren Flexibili-
tät und Effizienz gebildet wird. Dabei nutzen KIM ET AL. weniger das 
traditionelle HoQ-Vorgehen nach AKAO zur klassischen Produktent-
wicklung, sondern vielmehr das Prinzip des QFD als Instrument zur 
Ermittlung des Grades von Flexibilität und Effizienz einer IT-
Applikation zur Unterstützung einer Investitionsentscheidung. Dafür 
wird die Beziehung zwischen Unternehmensvision und Business Strate-
gie, Business Strategie und kritischen Erfolgsfaktoren sowie kritischen 
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Erfolgsfaktoren und der Flexibilität und Effizienz hergestellt (vgl. Kim 
et al. 2000, S. 21ff.). Anschließend werden die Faktoren der Flexibilität 
und Effizienz einem Set an Technologieanforderungen gegenüberge-
stellt. Mittels des HoQ-Prozesses kann somit jeweils ein Wert für die 
Flexibilität und Effizienz einer IT-Applikation ermittelt werden. 
8.3.2 Technology Selection Model (TSM) 
Das Technology Selection Model (TSM) befasst sich mit der Transition 
von einer aktuellen Technologie zu einer neuen Technologie. Vorrangig 
ist das Ziel die Optimierung der IKT-Auswahl im Kontext von IT-
Prozessen. In bisherigen Ansätzen zur Unterstützung der Auswahlent-
scheidung werden meist nicht alle menschlichen Interaktionsspezifika 
der Technologieauswahl adressiert (vgl. Cochran 2009, S. 1). Es gibt 
zusätzliche Faktoren, die in bisherigen Theorien, wie der „Theories of 
Reasoned Action“ (TRA) (vgl. Ajzen und Fishbein 1975) oder dem 
„Technology Acceptance Model“ (TAM) (vgl. Davis, JR. 1986) unbe-
rücksichtigt blieben. Das TSM versucht dieses Gap zu füllen und bein-
haltet weitere Dimensionen, welche bei der Evaluation von Technolo-
gien berücksichtigt werden sollten. Das Modell wird unterstützt durch 
die Käuferverhaltenstheorie und wurde empirisch positiv evaluiert (vgl. 
Cochran 2009, S. 8f.). Es baut auf den Theorien der TRA und des 
TAM auf und erweitert insbesondere die Faktoren der TRA um zusätz-
liche Dimensionen.  
Konzeptionell besteht das TSM aus den drei Einflussgruppen TRA 
Faktoren (Kosten, Nutzen, Vorurteile), externe Einflussgrößen (Marktin-
formation oder Marktrechercheergebnisse, Aufwand für Lieferan-
ten/Anbieter-Marketing) und interne Einflussgrößen (Anspruchserfüllung, 
technische Bewertung, organisatorische Geeignetheit). 
  252 
Das TSM liefert dabei domänenneutrale Kriterien der Technologiese-
lektion als grundlegende Basis für die Entwicklung der eigenen Metho-
de. Aus bereits erhobenen Studien zur Virtualisierung von Beratungs-
leistungen konnten beratungsspezifische Kriterien ermittelt werden, 
welche in einem nächsten Schritt den im TSM vorgeschlagenen Ein-
flüssen zugeordnet werden können. Neben den Kosten- und Nutzen-
aspekten, sowie Vorurteilen gegenüber virtuellen Beratungsleistungen 
konnten in einer Studie Chancen und Risiken der Virtualisierung ermit-
telt werden (vgl. Kapitel 5.3). Diese können den externen Einflussgrö-
ßen zugeordnet werden und bilden zusammen mit Hemmnissen der 
Virtualisierung (vgl. Kapitel 4.4.9) die wesentlichen Kriterien aus exter-
ner Markt- und Lieferantensicht. Auf der internen Einflussseite geht es 
neben der technischen Evaluation explizit um die Eignung dem Kun-
den aber auch der eigenen Organisation gegenüber. An dieser Stelle 
wirken die Qualitätskriterien aus Kapitel 6 auf die Technologieauswahl 
ein. Diese empirisch belegten Qualitätskriterien an virtuelle Beratungs-
leistungen beantworten die Frage, wie eine virtuelle Beratungsleistung 
gestaltet und entwickelt werden sollte. Zusammen mit diesen Kriterien, 
integriert in das TSM Modell, kann eine Evaluation mittels QFD (vgl. 
Kapitel 8.3.1) erfolgen. Die erhobenen Erkenntnisse dieser Auswertung 
fließen anschließend in die Selektion der eigentlichen Technologie ein 
und bieten dem Berater einen transparenten Einblick in die mögliche 
Auswahl einer geeigneten Technologie. In Kapitel 8.4.5 und insbeson-
dere Abb. 42 werden die Kriterien aus dem TSM in die Methode zur 
Technologieauswahl eingeordnet. 
8.3.3 Technologiebündel im E-Consulting 
Um eine geeignete Methode für die Unterstützung der Technologie-
auswahl virtueller Beratungsleistungen zu entwickeln, ist es zunächst 
wichtig sich über die Besonderheiten in der Unternehmensberatung 
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bewusst zu sein. Die stetig zunehmende Menge an IKT-Produkten, die 
in der Unternehmensberatung zur Durchführung von Beratungstätig-
keiten zum Einsatz kommen, ist groß. Um einen Berater bei der Aus-
wahl eines geeigneten IKT-Produktes für die Virtualisierung zu unter-
stützen ist es notwendig, zunächst IKT-Klassen zu bilden (vgl. Najda 
2001, S. 305). Eine Zuordnung von am Markt verfügbaren Technolo-
gieprodukten zu den Beratungstätigkeiten oder Prozessphasen könnte 
aber nur einen beispielhaften Charakter haben, da die Produkte auf-
grund ihres divergierenden Leistungsspektrums kaum sinnvoll mitei-
nander vergleichbar sind und sich oft aus mehreren Produkten zusam-
mensetzen. Technologien verändern sich zudem aufgrund kurzer 
Technologieentwicklungszyklen schnell und stetig bzw. werden wieder 
vom Markt genommen, so dass eine Zuordnung auf Produktebene 
wenig zeitbeständig wäre (vgl. Najda 2001, S. 305). Eine geeignete Klas-
sifikation von konkreten IKT-Produkten scheint daher unumgänglich. 
NAJDA befasste sich mit der Analyse diverser Klassifikationsansätze mit 
dem Ergebnis, dass er eine eigene Klassifikation entwickelte (vgl. Najda 
2001, S. 305). Er schlägt einen weitgehend funktionsorientierten Ansatz 
vor. Die niedrigste funktionale Klasse von IKT sind sogenannte Tech-
nologiebündel. In jedem Technologiebündel werden anschließend ver-
schiedene IKT-Produkte mit vergleichbaren Funktionalitäten zusam-
mengefasst. Jedes IKT-Produkt stellt eine anwendungsbezogene Kom-
bination von Basistechnologien dar, die den Basisfunktionen Verarbei-
tung, Kommunikation und Speicherung von Informationen zuzuord-
nen sind (vgl. Krcmar 2015, S. 180). 
NAJDA (2001) unterscheidet 14 funktionsorientierte Technologiebün-
del, die in vier Oberklassen (Text-Boxen) und zwei Verbindungsklassen 
(Meeting-Unterstützung und Information Sharing) unterteilt sind. Die 
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Technologiebündel selbst sind unter den Oberklassen angeordnet (z. B. 
Informationssuche) (vgl. Abb. 38).  
 
Abb. 38: Funktionale IKT-Klassen in der Unternehmensberatung 
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an NAJDA 2001 S. 307 
Die Funktionen von IKT-Klassen sind nicht überschneidungsfrei und 
stehen teilweise in einem engen Zusammenhang. Beispielsweise kann 
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Software aus dem Technologiebündel Office-Verarbeitung mittels Ap-
plication Sharing auch in verschiedenen Technologiebündeln der Zu-
sammenarbeit mehrerer Personen genutzt werden (vgl. Najda 2001, 
S.308). Eine Einordnung von konkreten IKT-Produkten in diese Klas-
sifikation ist daher nicht immer eindeutig. Sie wird zusätzlich dadurch 
erschwert, da die Produkte verschiedene Funktionen erfüllen können.  
Für die Entwicklung einer eigenen Methode zur Technologieauswahl 
wird die Klassifikation nach NAJDA ein wichtiges Element darstellen. 
Eine Zuordnung konkreter IKT-Produkte soll anschließend auf direk-
ter Technologiebündel-Ebene erfolgen. Mittels einer Datenbank kön-
nen somit verschiedene IKT-Produkte den Technologiebündeln zuge-
ordnet werden. Ein wichtiger Aspekt, der somit adressiert wird, ist die 
Anforderung nach Aktualisierbarkeit und Flexibilität an die Methode. 
Dem Berater muss es möglich sein, ein Set von IKT-Produkten konti-
nuierlich zu erweitern und ggf. mit eigenen Produkten zu ergänzen. 
8.4 Konzeption der Methode zur Auswahl von Technolo-
gien 
Mit dem Ziel die Technologieauswahl für virtuelle Beratungsleistungen 
zu unterstützen, wurden die in Kapitel 8.3 vorgestellten Theorien ge-
nutzt, um eine eigene Methode zu entwickeln. Das grundlegende Vor-
gehen der Methode richtet sich dabei nach den Ausführungen von KIM 
ET AL. und der Nutzung des QFD-Ansatzes (vgl. Kim et al. 2000, 
S.18ff.). Die Auswahl der Technologien, welche für eine Evaluation in 
Frage kommen, wird dabei nach den von NAJDA entworfenen Techno-
logiebündeln erfolgen (vgl. Najda 2001, S.307). Neben den bereits für 
virtuelle Beratungsleistungen erhobenen Einflusskriterien, wie Quali-
tätskriterien, Chancen und Risiken oder Hemmnissen, werden auch die 
Einflussgrößen aus dem TSM von COCHRAN und die damit verbunde-
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nen TRA-Kriterien in die Evaluierung der Technologien einfließen (vgl. 
Cochran 2009, S.1ff.).  
Die folgende Abbildung gibt einen Überblick über die zentralen Ele-
mente der Methode (Abb. 39). Als Ergebnis soll dem Berater ein Ran-
king verschiedener Technologien in Abhängigkeit der Beratungstätig-
keit angeboten werden. Dieses Ranking soll dabei eine Leistungsbe-
schreibung der Technologie, sowie die Merkmale der Beratungstätigkeit 
verdeutlichen. 
 
Abb. 39: Elemente der Methode 
Quelle: Eigene Darstellung 
8.4.1 Einordnung der Methode in das V-Modell virtueller 
Beratungsleistungen 
Die Methode lässt sich der Konzeptionsphase des Vorgehensmodells 
(V-Modells) virtueller Beratungsleistungen zuordnen (vgl. Kapitel 
9.4.3). Damit schafft die Methode die Grundlage für die detaillierte 
Modellierung und Spezifikation. Sie folgt der Analyse des Virtualisie-
rungspotenzials (vgl. Kapitel 7.4). 
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Wurden mögliche Potenziale zur Virtualisierung von Beratungsleistun-
gen identifiziert, gilt es zu Beginn der Konzeptionsphase eine erste Idee 
und ein Grobkonzept der virtuellen Beratungsleistung zu definieren. Im 
Anschluss an diese Aktivität kann die hier vorgestellte Methode genutzt 
werden, um geeignete Technologien zur Virtualisierung zu bestimmen. 
Die Methode zur Unterstützung der Technologieauswahl besteht aus 
sechs Phasen (vgl. Abb. 41). Nach der Auswahl einer Beratungstätigkeit 
erfolgt ein Pre-Screening über mögliche Technologie-Alternativen. 
Anschließend kann eine Zuordnung der potenziell relevanten Techno-
logien zu bereits definierten Technologiebündeln erfolgen. Schließlich 
wird eine Priorisierung von Einflusskriterien durchgeführt, welche die 
Basis für die eigentliche Evaluation darstellt. Die Methode endet mit 
der finalen Auswahl der Technologie durch den Unternehmensberater. 
Bis zu diesem Schritt kann die Entwicklung virtueller Beratungsproduk-
te weitestgehend auch ohne den Klienten erfolgen. Jedoch wird man 
bei der Implementierung im Rahmen eines Projektes, ausgehend von 
der virtuellen Lösung, noch kundenbezogene Adaptionen vornehmen 
müssen. Aus diesem Grund ist zu empfehlen schon während der Ent-
wicklung virtueller Beratungsleistung und damit auch der Technologie-
auswahl den Kunden zu integrieren und die Leistung kundenorientiert 
auszurichten. Im Folgenden werden diese Phasen genauer beschrieben. 
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Die Abbildung verdeutlicht die Phasen der Methode und stellt die ver-
wendeten Methoden, die Klientenintegration und eine Toolunterstüt-
zung dar. Die Klientenintegration wird in Abhängigkeit der Organisati-
onsform des Projektes variieren, d.h., interne Virtualisierungsvorhaben 
werden weniger Klientenintegration aufweisen, wogegen Projekte mit 
dem Klientenunternehmen ein hohes Maß an Klientenintegration er-
fordern. Folglich ergeben sich daraus zwei Anwendungsfälle der Me-
thode. Im ersten Fall wird ein neues virtuelles Beratungsprodukt konzi-
piert und entwickelt. Dabei sollte der Kunde frühzeitig in den Prozess 
integriert werden. Der zweite Fall deckt eine Beratungsleistung ohne die 
Integration des Kunden ab. Das virtuelle Beratungsprodukt gibt es 
bereits im Beratungsunternehmen. Für ein konkretes Kundenprojekt ist 
allerdings nun eine Adaption (auch im Bereich der Technologie) an 
einen bestimmten Klienten notwendig. Innerhalb der Abbildung wird 
der Anwendungsfall eines Projektes mit einem Klienten angenommen. 
8.4.2 Klassifizierung der Beratungstätigkeit 
Die erste Phase der Methode kennzeichnet sich durch die initiale Klas-
sifizierung der zugrundeliegenden Beratungstätigkeit. Hierbei legt der 
für das Virtualisierungsvorhaben verantwortliche Berater fest, bei wel-
cher Beratungstätigkeit eine Technologie zur Unterstützung eingesetzt 
werden soll. In Abhängigkeit seiner Wahl werden im weiteren Verlauf 
der Methode bestimmte Auswahlmöglichkeiten eingeschränkt. Dem 
Berater müssen an dieser Stelle zusätzliche Informationen und Charak-
teristika zu jeder Beratungstätigkeit vermittelt werden, um ein klares 
Verständnis zu gewährleisten und Missverständnissen vorzubeugen. 
Die Methode muss deutlich machen in welcher Tätigkeit der Berater 
sich befindet und eine Auswahl durch den Berater ohne großen Auf-
wand ermöglichen. Der Output dieser Phase ist die Auswahl einer spe-
  261 
zifischen Beratungstätigkeit, welche zugleich den Input für den an-
schließenden Prozessschritt darstellt. 
8.4.3 Pre-Screening von Technologien 
Um die Auswahl an verfügbaren Technologien auf ein realistisches und 
bewertbares Maß einzugrenzen, wird empfohlen, ein Pre-Screening 
weiterer Technologien durchzuführen. Im Rahmen dieses Pre-
Screenings werden eigene Technologien, die beispielsweise in der Bera-
tung entwickelt oder zugekauft wurden, vor-ausgewählt. Da es nahezu 
unmöglich ist eine vollständige Auswahl von Technologien anzubieten 
(vgl. Najda 2001, S.305) und in die Methode zu integrieren, muss auf 
den Schritt eines Pre-Screenings zurückgegriffen werden. Dabei geht es 
jedoch noch nicht um die konkrete Auswahl einer Technologie, son-
dern vielmehr um die lose Sammlung von möglichen Technologie-
Alternativen, die es anschließend zu evaluieren gilt. Ein Pre-Screening 
kann aus diesem Grund in Form eines Workshops, einer Brainstor-
ming-Session oder einer anderen Kreativtechnik durchgeführt werden. 
An dieser Stelle können bereits frühere Erfahrungen in der Virtualisie-
rung aus dem Projektteam integriert, sowie Eigenentwicklungen im 
Unternehmen berücksichtigt werden.  
8.4.4 Zuordnung der Technologie zu Technologiebündeln 
Ziel dieser Phase ist eine Zuordnung der Beratungstätigkeiten, IKT-
Klassen und IKT-Produkte sicherzustellen. Dieser Schritt sollte zu-
künftig durch eine Web-Applikation mit entsprechender Datenbank 
teil-automatisiert realisiert werden. 
Nachdem der Berater seine aktuelle Beratungstätigkeit angegeben hat, 
kann ein Mapping zwischen der Beratungstätigkeit und den in Kapitel 
8.3.3 aufgestellten Technologiebündeln erfolgen. Dieser Schritt wird 
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automatisiert im Hintergrund durchgeführt. Eine Datenbank mit allen 
14 Technologiebündeln und einem initial zu den Technologiebündeln 
hinzugefügten Set an IKT-Produkten sorgt dafür, dass der Berater als 
Ergebnis dieser Phase eine Übersicht möglicher Technologien zur Ver-
fügung gestellt bekommt. Um diese Phase durchführen zu können, ist 
es wichtig eine konsistente und dem Berater zufriedenstellende Daten-
basis in Form von Technologien anzubieten. Die Phase der „Auswahl 
der Technologie“ erfordert demnach das Vorhandensein einer Daten-
bank. An dieser Stelle wird es dem Berater auch möglich sein, eigene 
Tools und Software in die eigene Datenbank aufzunehmen. Somit kann 
sichergestellt werden, dass auch eigenentwickelte Software bei der 
Auswahl von Technologien berücksichtigt wird. Die in einem vorher-
gegangenen Pre-Screening ermittelten Technologien können somit 
direkt vom Berater in die Datenbank eingetragen werden. Als Resultat 
muss die Datenbank ein adäquates Set von Technologien enthalten und 
zusätzliche Technologien ohne großen Aufwand hinzugefügt und ver-
schiedenen Technologiebündeln zugeordnet werden können. Ziel soll 
es sein, jedem der 14 existierenden Technologiebündel, für einen ersten 
Prototyp, jeweils drei Technologie-Alternativen zur Verfügung zu stel-
len. Die Menge von Technologien in dieser Datenbank stellt an dieser 
Stelle Stammdaten für die Methode dar, welche in den nachfolgenden 
Phasen genutzt werden können. 
Ist eine Datenbank für den Berater ausreichend gepflegt, erfolgt in 
dieser Phase die erste Auswahl von Technologien. Dem Berater wird 
ein Set von Technologiebündeln anhand seiner initial gewählten Bera-
tungsphase angeboten. Er hat bereits zu diesem Zeitpunkt die Möglich-
keit Technologien aus der Evaluation auszuschließen, um ggf. beste-
hende Erfahrungswerte oder persönliche Präferenzen einfließen zu 
lassen und eine anstehende Evaluierung zu verkürzen. Das zugrunde-
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liegende Mapping dieser Zuordnung basiert auf der Zuordnung von 
Najda (vgl. Najda 2001, S. 321f.), welche den verwendeten Technolo-
giebündeln ihre Relevanz für bestimmte Beratungstätigkeiten zuordnet. 
Aus technischer Sicht muss dieses Mapping in eine Datenbank übertra-
gen werden. Das Ergebnis der Phase stellt eine vom Berater ausgewähl-
te Liste von Technologien dar, welche in die anstehende Evaluierung 
einfließen werden. 
8.4.5 Auswahl und Priorisierung der Einflusskriterien  
Die Auswahl geeigneter Einflusskriterien zur Evaluation verfügbarer 
Technologien und Tools basiert auf den Qualitätsanforderungen von 
Beratungen und Klienten, den Hemmnissen der Unternehmensbera-
tung bei der Virtualisierung, den von Klienten und Beratern erwarteten 
Chancen und Risiken der Virtualisierung sowie den Kriterien des Tech-
nology Selection Models (vgl. Kapitel 8.3.2). Die Konsolidierung dieser 
unterschiedlichen Kriterien ergibt ein zunächst unsortiertes Set von 52 
Kriterien. Um dem Anspruch an Effizienz und Praxistauglichkeit ge-
recht zu werden, schien es vernünftig, diese Kriterien auf inhaltliche 
Überschneidungen und Angemessenheit zur Evaluation von Technolo-
gien hin zu überprüfen. 
Auf diese Art und Weise wurden alle 52 Kriterien auf ihre Eignung für 
den Kriterienkatalog geprüft und zusammengeführt. Mit Hilfe dieser 
Reduktion konnte das Set auf 5 Kriterien mit insgesamt 19 Subkriterien 
verringert werden, die in der nachstehenden Grafik abgebildet sind (vgl. 
Abb. 42). 
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Abb. 42: Strukturierung der Einflussfaktoren zur Technologieauswahl 
Quelle: Eigene Darstellung 
Um die Kriterien sinnvoll im Rahmen des Quality Function Deploy-
ment anwenden zu können, ist eine Priorisierung vorzunehmen. Für die 
Ermittlung der Rangfolge von Kriterien können unterschiedliche Ver-
fahren, wie z. B. eine Conjoint Analyse oder ein Paarvergleich in Mat-
rixform, angewandt werden (vgl. Green und Srinivasan 1990, S. 497ff.). 
Die Bildung von Stimuli29 und einer anschließenden Bewertung mittels 
der Conjoint Analyse würde in unserem Anwendungsfall nur bedingt 
hilfreich sein. Die Anzahl der Stimuli ist für eine Durchführung zu groß 
und auch die Einbeziehung von Präferenzaussagen, wie „doppelt so 
gut“ oder „kaum schlechter“ ist modelltheoretisch problematisch. Auch 
                                                   
29 Ein Stimulus beschreibt eine bestimmte Kombination der einzelnen Kriteriensauspra ̈gungen 
einer möglichen Technologie (vgl. Green und Srinivasan 1990). 
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die einfache Auswertung mittels eines Fragebogens ist nicht zu empfeh-
len, da eine Skalen-Bewertung keine Präferenzen und Abhängigkeiten 
der Kriterien untereinander zulässt (vgl. Döring und Bortz 2016, S. 
252). Viele Kriterien würden somit auf Basis eines Fragebogens gleich 
stark gewichtet werden, was zu Ungenauigkeiten in der Evaluierungs-
phase führen würde.  
Aus diesem Grund wurden weitere Verfahren untersucht die den An-
forderungen der Problematik gerecht werden. In der durchgeführten 
Literaturanalyse zur Recherche von Methoden zur Unterstützung der 
Technologieauswahl wurde vermehrt die Analytical Hierarchy Process 
(AHP) Technik vorgestellt (Houseman et al. 2004; Chuang et al. 2009; 
Frank et al. 2013; Yu und Hee Lee 2013). AHP ist eine Technik zur 
Lösung multikriterieller Entscheidungsprobleme und findet unter ande-
rem in Forschungsfeldern mit vielen Einflussgrößen und Anforderun-
gen zahlreiche Verwendung (vgl. Saaty und Vargas 2012).  
Da diese Technik bereits für Entscheidungsprobleme im Bereich der 
Technologieauswahl eingesetzt wurde und viele Anforderungen an eine 
benötigte Priorisierung abdeckt (multikriterielles Umfeld, kategorisierte 
und vergleichbare Anforderungen), wurde sie als Methodik für die Prio-
risierung der Einflusskriterien genutzt. Der AHP basiert auf Paarver-
gleichen, die auf verschiedenen, hierarchischen Ebenen durchgeführt 
werden. Der individuelle Paarvergleich zweier Kriterien wird dabei 
durch den Berater mittels der in der folgenden Grafik dargestellten 
Skala durchgeführt (vgl. Teknomo 2006, S. 9f.). 
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Die Ergebnisse der Paarvergleiche eines Kriteriums und Subkriteriums 
werden anschließend in Matrizen zusammengefasst und für die Ermitt-
lung der absoluten Präferenzurteile genutzt.  
Im Ergebnis liefert der AHP eine Gewichtung für jedes Kriterium und 
jedes Subkriterium, die im HoQ Anwendung findet.30 Für die Methode 
zur Bestimmung der Virtualisierungstechnologie bedeutet das, dass der 
Berater entscheidet, welche Faktoren wie wichtig sind. Dabei sollte 
auch immer das Virtualisierungsvorhaben vor Augen geführt werden 
und bei externen Kundenprojekten auch Projektmitarbeiter des Kun-
den in die Priorisierung einbezogen werden. Ohne diese initiale Ge-
wichtung wäre die Methode nur bedingt einsetzbar, da bei allen Krite-
rien von einer Gleichgewichtung ausgegangen werden müsste. 
8.4.6 Evaluation der Technologien 
Anschließend kann die eigentliche Evaluation der Technologien erfol-
gen. Mit dem ausgewählten Set an Technologien und der Priorisierung 
durch einen Fragebogen, kann das HoQ befüllt werden. Diese Evalua-
tion ist angelehnt an die Kriterien von COCHRAN und das Vorgehen 
nach KIM ET AL. (vgl. Cochran 2009, S.2f. und Kim et al. 2000, S.20ff.). 
Dabei wird für die Berechnung der Gesamturteile die Methodik des 
QFD berücksichtigt. Innerhalb des HoQ werden die priorisierten Ein-
flusskriterien mit der Bewertung der IKT-Produkte multipliziert und 
anschließend über die Bildung einer spaltenweisen Summe zu einem 
Gesamturteil zusammengefasst. Dabei wird QFD als reine Bewertungs-
                                                   
30 Zusätzlich ermöglicht die AHP-Technik eine Konsistenzprüfung der Präferenzurteile. Bedingt 
durch die begrenzte Werteskala und den paarweisen Vergleich können Inkonsistenzen zwi-
schen den Paarvergleichsmatrizen auftreten (vgl. Corsten 2016, S. 317). Mit Hilfe der Berech-
nung des Konsistenzwertes (CR) ist es möglich, Inkonsistenzen festzustellen und die Paarver-
gleichsmatrizen anzupassen (vgl. Saaty 2000, S. 47ff.) Auch dieser Schritt wird in der Methode 
berücksichtigt. Details zum AHP-Vorgehen können im Anhang G eingesehen werden. 
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technik verwendet und auf weitere Funktionalitäten dieser Methodik, 
wie beispielsweise die Ermittlung von Wettbewerbsvergleichen, ver-
zichtet (in Anlehnung an Kim et al. 2000, S. 20ff.). 
Das Ergebnis dieser Phase stellt ein nach dem HoQ bewertetes Ran-
king von Technologien dar. Auf Basis dieser Bewertung kann anschlie-
ßend die eigentliche Auswahl der Technologie erfolgen. 
8.4.7 Auswahl der Technologie 
Abschließend kann der Berater anhand des Technologie-Rankings ein 
konkretes IKT-Produkt auswählen. Neben der einfachen Bezeichnung 
der IKT, ist es außerdem angedacht eine Leistungsbeschreibung des 
Produktes selbst, sowie eine Merkmalsbeschreibung der jeweiligen Be-
ratungstätigkeit anzubieten. Diese Leistungsbeschreibung soll dem 
Berater bei der anschließenden Anwendung der Technologie unterstüt-
zen und zusätzlich motivieren.  
8.5 Demonstration 
8.5.1 Beschreibung des Anwendungsfalls 
Das hier beschriebene Virtualisierungsvorhaben gründet auf einem 
möglichen Beratungsprojekt, das so oder in ähnlicher Form in der Un-
ternehmensberatung stattfindet. Das Ziel ist im konkreten Fall die Vir-
tualisierung des Projektcontrollings eines Rollout-Beratungsprojektes 
für eine Endkunden-Smartphone-App eines internationalen Fahrrad-
herstellers. Dieser Hersteller will seinen Kunden eine Smartphone-App 
zum Auffinden von Fahrradwerkstätten bereitstellen. Innerhalb der 
Konzeptionsphase der App wird nach einem Tool zur Unterstützung 
des Projektcontrollings innerhalb des Projektmanagements gesucht. 
Das Projektmanagement wird von einer Unternehmensberatung ver-
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antwortet. Die Eckdaten des Beratungsprojektes sind in der folgenden 
Tabelle zusammengefasst. Die Unternehmensberatung hat sich nach 
der Analyse des Virtualisierungspotenzials (vgl. Kap. 8.4.1) dazu ent-
schieden diesen Teilaspekt des Beratungsprojektes zu virtualisieren. 
Dabei stehen vor allem Kostensenkungspotenziale und die Möglichkeit, 
die Qualität der Beratungsleistung durch eine bessere Kontrolle der 
Beratungsaktivitäten zu erhöhen (vgl. Kapitel 5.3.3) im Vordergrund. 
Nachdem die Unternehmensberatung die Umsetzung des Virtualisie-
rungsvorhabens beschlossen hat, wurden Anwendungsfälle (Eng.: Use 
Cases) definiert und ein Grobkonzept geschrieben, indem spezifiziert 
wurde, welche Anforderungen die virtuelle Beratungsleistung und mit-
hin ein Tool erfüllen sollen. Im nächsten Schritt soll nun eine geeignete 
Technologie bestimmt werden, mit Hilfe derer die Anforderungen des 
Grobkonzept erfüllt werden können. Im Anschluss an die Auswahl der 
Technologie soll ein Feinkonzept geschrieben werden, dass alle Details 
der virtuellen Beratungsleistung beinhaltet. 
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Merkmal Virtualisierungsvorhaben 
Größe des Unternehmens ca. 500 Mitarbeiter 
Beratungsfeld IT-Beratung 
Zielsetzung des Vorhabens Das Ziel des Virtualisierungsvorhabens ist die 
Virtualisierung des Projektcontrollings während 
eines Rollout-Projektes für eine Endkunden-
Smartphone-App eines internationalen Fahrrad-
Herstellers. Dabei wird nach einem Tool zur 
Unterstützung des Projektcontrollings gesucht, 
welches alle Projektphasen begleiten soll. 
Größe des Projektteams 5 Mitarbeiter 
Beteiligung von Klienten Ja, es gibt einen Klienten 
Aktueller Status des Projektes Das Virtualisierungsvorhaben wurde gerade erst 
begonnen. 
Tab. 23: Charakteristika des Anwendungsbeispiels 
Quelle: Eigene Darstellung 
8.5.2 Anwendung der Methode 
Zur Durchführung der Methode werden die in Kapitel 8.4.1 vorgestell-
ten Prozessschritte vollzogen. Mit Hilfe von ersten Mockup-Beispielen 
soll verdeutlicht werden, wie eine toolgestützte Umsetzung der Metho-
de in der Praxis aussehen könnte. Die Methode soll später in Form 
einer webbasierten Evaluationsplattform implementiert werden. Für 
diesen Zweck steht bereits eine erste Lösung einer Evaluationsplatt-
form am Fachgebiet Wirtschaftsinformatik für Dienstleistungen, der 
Technischen Universität Ilmenau, als Service zur Verfügung und kann 
für eine spätere Entwicklung genutzt werden. In der Praxis ist es anzu-
nehmen, dass sich der Trend eher dahingehend entwickelt, dass jedes 
Beratungsunternehmen seine eigene Plattform mit wiederverwendbaren 
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Services für die Virtualisierung der eigenen Leistungen hat (siehe hierzu 
die Ergebnisse der Fallstudie in Kapitel 10.4.2). 
Bevor die Methode genutzt werden kann, ist eine Anmeldung an der 
webbasierten Plattform notwendig. Der Berater wird an dieser Stelle 
aufgefordert sich zu registrieren bzw. sich mit seinem bereits existie-
renden Nutzer am System anzumelden. Dieser Schritt ermöglicht später 
die Ablage von Stammdaten in der Datenbank und die Zuordnung 
bereits durchgeführter Prozessschritte für eine zukünftige Nutzung des 
Tools. 
 
Abb. 44: Anmeldung an der Plattform 
Quelle: Eigene Darstellung 
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In der Zielsetzung des Virtualisierungsvorhabens geht es um die Virtua-
lisierung des Projektcontrollings für das gesamte Rollout-Projekt eine 
Endkunden-Smartphone-App. Das Rollout-Projekt besteht aus ver-
schiedenen Phasen, die von der Analyse bis zur Nachbereitung reichen. 
In diesen Phasen werden verschiedene Beratungstätigkeiten durchge-
führt. Es werden zum Beispiel Analysen der Situation in den unter-
schiedlichen Märkten durchgeführt. Es finden zudem Schulungen über 
die Smartphone-App statt. Weiterhin werden Workshops und Meetings 
abgehalten, um die App selbst, aber auch das Vorgehen im Rollout zu 
optimieren. Das hier im Fokus befindliche Projektcontrolling verläuft 
parallel zu den oben beschriebenen Phasen des Rollouts. Es lässt sich 
daher als übergreifende „Organisations- und Koordinationstätigkeit“ 
beschreiben. Genau diese Tätigkeit sollte der Berater dann auch in der 
Methode auswählen.  
Die nachfolgende Abbildung verdeutlicht diese Auswahl innerhalb 
einer zu entwickelten toolgestützten Lösung zur Technologieauswahl. 
Die Unterteilung der verschiedenen Tätigkeiten geht dabei auf die Klas-
sifikation von SCHUSTER zurück (vgl. Schuster 2005, S. 31). Es wurden 
10 Beratungstätigkeiten definiert, welche innerhalb der Unternehmens-
beratung eine hohe Bedeutung haben. Eine Charakteristika der Tätig-
keiten kann dem Anhang entnommen werden (vgl. Anhang B). Für eine 
weiterführende Virtualisierung dieses Projektes oder Projekttyps kann 
die Methode erneut angewandt werden. So könnte man prüfen, ob und 
wie beispielsweise die Schulungen des Rollouts virtualisiert werden 
könnten. 
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Abb. 45: Auswahl der Beratungstätigkeit 
Quelle: Eigene Darstellung 
Innerhalb des Pre-Screening Vorgangs kann mit Hilfe eines Workshops 
mit allen fünf Projektmitarbeitern ein erstes Set an Technologien zur 
Unterstützung des Vorhabens zusammengestellt werden. Wie bereits 
von NAJDA erkannt wurde, ist der Markt an IKT-Produkten zu dyna-
misch und groß, um ihn in einem ausreichenden Maß in eine Methode 
oder ein Tool zusammenzufassen (vgl. Najda 2001, S.305). Aus diesem 
Grund wird der Schritt des Pre-Screenings empfohlen. Dies stellt zu-
sätzlich sicher, dass auch Wissen und Erfahrungswerte der Projektmit-
arbeiter frühzeitig einbezogen werden. Auf Basis dieses Workshops 
können anschließend verschiedene Technologien zur Unterstützung 
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des Projektcontrollings zusammengestellt werden, welche in eine weite-
re Evaluierung einfließen sollen. Die nachfolgende Tabelle verdeutlicht 
beispielhaft einige Technologien, welche im Rahmen der Workshop-
Runden erarbeitet wurden. 
Technologie Link zum Hersteller 
Microsoft Project 2016 https://products.office.com/de-
de/project/compare-microsoft-project-
management-software 
Oracle Primavera P6 Profes-
sional Project Management 
https://www.oracle.com/applications/primavera/p
roducts/project-management.html 




InLoox PM https://www.inloox.de/produkte/inloox-pm/ 
Tab. 24: Beispielhafte Technologie-Alternativen als Ergebnis des Pre-
Screenings 
Quelle: Eigene Darstellung 
Nach der Identifikation von zusätzlichen IKT-Produkten innerhalb des 
Pre-Screenings können diese in der Plattform abgelegt werden (vgl. 
Abb. 46). Wichtig bleibt zu erwähnen, dass dieser Schritt nicht obliga-
torisch ist und die Plattform später ein bereits „ab Werk“ definiertes Set 
an Softwareprodukten in der Datenbank enthalten soll. 
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Abb. 46: Pre-Screening und Hinzufügen weiterer IKT-Produkte (optional) 
Quelle: Eigene Darstellung 
Anschließend werden diese Softwarelösungen einem oder mehreren 
Technologiebündeln zugeordnet, bewertet und in einer Datenbank 
abgelegt. Das Projektcontrolling kann dem Technologiebündel Organisa-
tions- und Koordinationsunterstützung zugeordnet werden. Ziel dieses Bün-
dels ist die Organisation, Planung, Steuerung und Kontrolle der Ver-
waltung. Eingesetzte Technologien können z. B. Projektmanagementsyste-
me, elektronische Gruppenterminkalender oder Workflow-Systeme sein (vgl. Vöh-
ringer 2004, S. 405). Schließlich werden die Ausprägungen der Kriterien 
zu jeder Softwarelösung in der Datenbank abgelegt. Dabei werden 19 
Kriterien je Software nach den Ausprägungsstufen (schwach = 1; mittel 
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= 3; stark = 9) bewertet. An dieser Stelle ist es denkbar eine einstellbare 
Gewichtung anzubieten, um den Berater weitere Freiheiten für die 
Bewertung zu ermöglichen. Die Kriterien stellen die Einflusskriterien 
auf der zweiten Subkriterienebene der AHP-Hierarchie dar. 
Das nachfolgende Mockup zeigt den Schritt zur Auswahl eines Techno-
logiebündels, wenn auf einen Pre-Screening Prozess verzichtet werden 
soll. In diesem Fall werden nur bereits in der Datenbank abgelegte 
IKT-Produkte in eine Evaluation einbezogen. Um diese Produkte zu 
filtern ist der Schritt der Zuordnung und Auswahl des Technologie-
bündels (IKT-Klasse) notwendig. Für jede identifizierte IKT-Klasse 
soll es möglich sein durch Infofelder bei Bedarf nähere Erläuterungen 
zu erfahren. Dies soll verhindern, dass Unklarheiten bezüglich der Be-
grifflichkeiten auftreten. 
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Abb. 47: Auswahl und Zuordnung der IKT-Klasse (Technologiebündel) 
Quelle: Eigene Darstellung 
Nachdem diese Auswahl getroffen wurde und alle Softwarelösungen in 
der Datenbank abgelegt wurden, ist der Stammdatenaufwand beendet 
und die eigentliche Priorisierung und Bewertung der Technologien 
kann erfolgen.  
Die folgenden Schritte zur Evaluation der Technologien sollen später 
in einer toolgestützten Lösung zur Verfügung gestellt werden. Wichtig 
wird dabei allerdings immer der Faktor gut gepflegter Stammdaten, wie 
in dem vorrangegangenen Schritt verdeutlicht wurde, sein. Nachdem 
das Technologiebündel der Organisations- und Koordinationsunter-
stützung gewählt wurde, wird das Projektteam als Nutzer der Methode 
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eine Priorisierung der Kriterienebenen für die AHP-Technik vorneh-
men. Mit Hilfe der in Kapitel 8.4.5 vorgestellten Schieberegler sollen 
Paarvergleichsmatrizen für die Berechnung der AHP-Werte zu den 
verschiedenen Kriterienebenen erstellt werden.  
 
Abb. 48: Priorisierung mit Hilfe von Paarvergleichen 
Quelle: Eigene Darstellung 
Auch hier wird im Rahmen der Arbeit nur eine beispielhafte Annahme 
getroffen. Als Beispiel soll die Paarvergleichsmatrix für das Subkriteri-
um „Nutzen“ veranschaulicht werden. 



























































































































A) Arbeits- und Reaktionsge-
schwindigkeit 






























E) Effizienz der Beratungsleis-
tung 
3 7 3 9 1 
Tab. 25: Paarvergleichsmatrix für die Subkriterien des Subkriteriums „Nutzen“ 




 in der 5. Spalte der 1.Zeile (a15) bedeutet, dass dem Kriteri-
um „Effizienz der Beratungsleistung“ eine etwas höhere Bedeutung als 
dem Kriterium „Arbeits- und Reaktionsgeschwindigkeit“ zugeordnet 
wird. Auf Basis der Ermittlung der Präferenzen des Projektteams kann 
somit eine Paarvergleichsmatrix befüllt werden. Ist diese Priorisierung 
abgeschlossen wird die Paarvergleichsmatrix mit Hilfe der AHP-
Technik auf ihre Konsistenz überprüft und gegebenenfalls angepasst. 
Bei der oben dargestellten Matrix ist der Konsistenzwert (CR) gleich 
Null (Tab. 1Tab. 25). Dies bedeutet, dass die Paarvergleichsurteile in 
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der Paarvergleichsmatrix hinreichend konsistent sind, so dass keine 
Überarbeitung der Matrix erfolgen muss (vgl. Peters und Zelewski 
2002, S. 16). 
Da diese AHP-Technik mit Hilfe eines Tools sowohl auf Basis von 
Excel als auch als Webapplikation durchgeführt werden kann, soll im 
Rahmen dieser Arbeit auf die detaillierte Beschreibung der Berechnung 
verzichtet werden. Als Ergebnis der Priorisierung können Bedeutungs-
urteile der Kriterien wie in der nachfolgenden Tabelle erzielt werden: 
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Kriterium Aggregiertes Bedeutungsurteil 
Wissensmanagement 0,007 
Reputation der Beratung 0,007 
Kontakt- und Supportmöglichkeiten 0,017 
Akzeptanz der Technologie 0,02 
Know-How zur Anwendung von Technolo-
gien 
0,027 
Standort- und Zeitabhängigkeit 0,028 
Klientenintegration 0,028 
Beziehungsqualität 0,033 
Reifegrad der Technologie 0,037 
Kosten des Betriebs 0,038 
Zielerreichung 0,047 
Reife der Klientenorganisation und -
infrastruktur 
0,047  
Innovativität der Beratungsleistung 0,05 
Erfüllung 0,083 
Arbeits- und Reaktionsgeschwindigkeit 0,087 
Systemverfügbarkeit 0,087 
Privatsphäre und Datensicherheit 0,111 
Kosten der Anschaffung 0,117 
Effizienz der Beratungsleistung 0,128 
Tab. 26: Bedeutungsurteile der Kriterien (Bedeutung aufsteigend sortiert) 
Quelle: Eigene Darstellung 
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Das Ergebnis aus dem AHP-Algorithmus wird anschließend in das 
HoQ übertragen und mit der Bewertung der Softwarelösungen aus der 
Datenbank zusammengeführt. Das finale HoQ für eine Evaluation 
kann der folgenden Grafik entnommen werden. Die auf der linken 
Seite des HoQ dargestellte Gewichtungen der Kriterien wurden mit 
Hilfe der AHP-Technik ermittelt. Der Berater hat dafür über die Ver-
wendung von Schieberegler den Input dieser Technik geliefert. Die 
Bewertung der Technologien, in der Mitte des HoQ, ergeben sich aus 
Stammdateninformationen innerhalb einer Datenbank. Wenn innerhalb 
des Pre-Screenings neue IKT-Produkte angelegt werden, sorgt die initi-
ale Bewertung der Technologie bezüglich der Einflusskriterien für die 
Anlage dieser Informationen. Aus der Kombination der priorisierten 
Einflusskriterien auf der linken Seite und den bewerteten Technologien 
in der Mitte können anschließend gewichtete Durchschnittswerte bzw. 
Gesamturteile gebildet werden. 
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Abb. 49: Evaluation der Technologie-Alternativen mit Hilfe des HoQ 
Quelle: Eigene Darstellung 
Das Ergebnis der Methode kann aus dem HoQ ausgelesen werden. Auf 
Basis der bewerteten Technologien aus dem Pre-Screening Workshop 
und der Priorisierung der Einflusskriterien wird dem Berater Microsoft 
Project 2016 zur Unterstützung des Projektcontrollings empfohlen. 
Insbesondere die Präferenzen zur Akzeptanz des Tools und die Reife 
der Organisation des Beratungsunternehmens hinsichtlich Microsoft-
Produkte sind ausschlaggebend für die finale Entscheidung zugunsten 
von Microsoft Project 2016. Nach der Evaluierung durch die Methode 
kann das Beratungsunternehmen die Einführung von Microsoft Project 
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2016 vorantreiben. Für spätere Technologieentscheidungen wurden 
während der erstmaligen Durchführung bereits einige wichtige Infor-
mationen des Beratungsunternehmens, beispielsweise die Priorisierung 
der Einflusskriterien, hinterlegt. Dies hat den Vorteil, dass zukünftige 
Entscheidungen schneller durchgeführt werden können und der Pfle-
gebedarf der benötigten Stammdaten erheblich reduziert wird. 
8.6 Kritische Würdigung und Ausblick  
Die vorangegangene Demonstration zeigt, dass die Methode grundsätz-
lich geeignet ist, um eine Technologie aus einem Bündel von möglichen 
Technologien auszuwählen. In diesem Abschnitt werden die Anfangs 
aufgestellten Anforderungen der Methode (Vollständigkeit, Zweckbe-
zug, Konsistenz) wieder aufgegriffen und deren Erfüllung evaluiert. 
Zunächst soll der Aspekt der Vollständigkeit diskutiert werden. Die 
Methode umfasst alle Phasen zur systematischen Auswahl der Techno-
logie und integriert die Erfassung von Eingangsinformationen (z. B. 
Tätigkeit der Beratungsleistung) sowie die Darstellung von Ergebnissen 
(z. B. Priorisierung der Bestimmungsfaktoren). Die Methode schließt 
ebenfalls ein Pre-Screening der Technologien ein, welches es ermög-
licht, zusätzliche Technologien in eine Evaluation einfließen zu lassen. 
Der Zielsetzung der Methode wurde deutlich gemacht. Auch die Bezie-
hungen zwischen den einzelnen Phasen wurden herausgestellt und der 
Entscheidungsprozess sukzessive hergeleitet. Einzuschränken ist der 
Zweckbezug der Methode weiterhin, weil die IKT-Produkte, die in der 
Methode (und später in einer dazugehörigen Applikation) hinterlegt 
sind, ständigen Aktualisierungen unterliegen. So können Funktionen 
und Produkteigenschaften, die heute bestehen, morgen schon nicht 
mehr oder nur in abgewandelter Form existieren. Wird also mit konkre-
ten IKT-Produkten gearbeitet (und nicht mit eher generellen IKT-
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Klassen), sollte eine regelmäßige Aktualisierung der Angaben in der 
Methode durch die Anwender erfolgen. 
Der Zweckbezug der Methode kann wie folgt bewertet werden. Die 
Flexibilität der Methode ist eingeschränkt, da das Verfahren explizit für 
die Bewertung von Technologien zur Virtualisierung von Beratungstä-
tigkeiten entwickelt wurde. Vorstellbar wäre jedoch, dass die Methode 
im Kontext anderer professioneller Dienstleistungen, wie der Rechtsbe-
ratung, eingesetzt wird. Die Methode wurde so konstruiert, dass sie 
grundsätzlich von erfahrenen und unerfahrenen Beratern genutzt wer-
den kann. Mit Blick auf die Priorisierung der Einflusskriterien ist es 
allerdings zu empfehlen, Berater mit direktem Bezug zu dem Kunden-
projekt bzw. erfahrenere Berater einzusetzen. Besonderes Vorwissen 
zur Anwendung der Methode ist allerdings nicht notwendig. Somit ist 
es beispielsweise auch nicht notwendig, sich in die AHP-Technik ein-
zuarbeiten und diese zu verstehen. Im vorliegenden Kapitel wurde ein 
Beispiel zum Einsatz der Methode dargestellt, dass dabei hilft, die Me-
thode korrekt einzusetzen. 
Das dritte Schlüsselkriterium ist die Konsistenz der Methode. Die defi-
nierten Prozessschritte zur Auswahl der Technologie und die Regeln 
für eine Priorisierung und Bewertung mit Hilfe der AHP-Technik wur-
den eindeutig definiert. Eine Einbettung in das gesamte Virtualisie-
rungsvorhaben wurde angedeutet, muss jedoch noch detailliert werden, 
was Teil eines weiteren Forschungsvorhabens ist. Gegenwärtig fehlt 
noch eine Zuordnung von Verantwortlichkeiten und Rollen zum Be-
wertungsprozess. So sollte gemeinsam mit der Beratungspraxis evaluiert 
werden, welche Personen innerhalb einer Unternehmensberatung im 
Idealfall für die Durchführung der Auswahl verantwortlich sein sollten. 
Auch eine Toolunterstützung ist derzeit noch nicht vorhanden, wird 
aber in einem folgenden Forschungsprojekt erfolgen. Erst die vollstän-
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dige Überführung in eine toolgestützte Lösung wird das gesamte Po-
tenzial der Methode verdeutlichen. Insbesondere der Nutzungsaspekt 
und die Bedienbarkeit der Methode wird durch eine Toollösung neu zu 
bewerten sein. Bisher liegt eine solche Lösung in Form eines ersten, 
rudimentären Prototypen am Fachgebiet Wirtschaftsinformatik für 
Dienstleistungen der TU Ilmenau vor. Dieser Prototyp soll weiter aus-
gebaut werden und könnte dann die Grundlage für einen eigenständi-
gen Self-Service zur Auswahl von Virtualisierungstechnologien darstel-
len. 
Der Generalitätsanspruch der Methode ist erfüllt, weil Tätigkeiten und 
Leistungen unterschiedlicher Beratungsfelder bewertet werden können. 
Einzuschränken ist die Generalität, weil nur bedingt interne Beratungs-
prozesse (keine Kunden-bezogene Prozesse) bewertet werden können. 
Die Methode ist theoretisch fundiert und basiert auf bereits erprobten 
Ansätzen zur Technologieauswahl. Die Zuverlässigkeit der Methode 
kann zum gegenwärtigen Zeitpunkt nur bedingt bewertet werden und 
bedarf der weiteren Erprobung der Methode in der Praxis. Mit Hinblick 
auf die verwendete Methodik im Rahmen des Design Science Ablaufs 
nach PEFFERS ET AL. (vgl. Peffers et al. 2008) sollte anschließend eine 
Evaluation der Methode erfolgen. Dies kann in Form von Fallstudien, 
Expertenbefragungen oder beispielsweise Kooperationsprojekten erfol-
gen. Für diesen Zweck bietet es sich an, eine Evaluation mit dem zuvor 
erwähnten Prototypen vorzunehmen. 
Der aktuelle Entwicklungsstand der Methode stellt eine wichtige Aus-
gangsbasis für die Anwendung in der Beratungspraxis dar, wenngleich 
er nicht als finaler Stand zu verstehen ist. Vielmehr gilt es den Prozess 
und die Kriterien durch die wiederholte Nutzung in der Praxis fortlau-
fend zu optimieren und ggf. praxisbezogenen Besonderheiten anzupas-
sen. Forscher und Berater werden dazu ermutigt, den hier präsentierten 
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Vorschlag zu nutzen und in Projekten zur Digitalen Transformation 
anzuwenden. Ziel sollte dabei sein, das bestehende Artefakt weiter zu 
verbessern, Wissen über dessen Anwendung zu generieren und die 
Virtualisierungsvorhaben der Unternehmensberatungen weiter voran-
zutreiben. Mit der Hilfe zusätzlicher Forschungsvorhaben könnte es in 
Zukunft ermöglicht werden, eine Plattform-Beratung zur Unterstüt-
zung der Technologieauswahl aufzubauen (vgl. Werth und Greff 2017) 
und erste Geschäftsmodelle auf ihre Praxistauglichkeit zu evaluieren. 
8.7 Zusammenfassung 
In Kapitel 8 wurde gezeigt, wie eine Methode zur systematischen Aus-
wahl geeigneterer Technologien und Tools für die Virtualisierung von 
Beratungsleistungen gestaltet werden könnte. Bisher fehlte es an eben 
solch einem Vorgehen und damit einem entscheidenden Bestandteil der 
Digitalen Transformation in der Unternehmensberatung. Um diese 
Methode zu konstruieren, wurde zunächst der aktuelle Forschungs-
stand analysiert und Literatur aus Bereichen wie dem Software- oder 
Service-Engineering untersucht. Im Ergebnis konnten zwei existierende 
Methoden sowie Modelle (TSM und QFD) identifiziert werden, die 
ergänzt um die Ergebnisse der bisherigen Forschung zur digitalen 
Transformation, das Fundament für die Methode bilden. Daran an-
knüpfend wurde ein erster Prozess und Entscheidungskriterien für die 
Bestimmung der Virtualisierungstechnologie definiert. Nach einer Op-
timierung des Methodenentwurfs wurde die Methode angewendet und 
deren grundsätzliche Eignung im Sinne des Design Science Ansatzes 
von PEFFERS ET AL. demonstriert (vgl. Peffers et al. 2008). Die Metho-
de ermöglicht Unternehmensberatungen die passende Technologie und 
Werkzeuge für ihre Virtualisierungsvorhaben innerhalb von sechs 
Schritten zu bestimmen. Dabei werden 19 verschiedene Kriterien inte-
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griert, die Aspekte wie Qualitätserwartungen, Hemmnisse, Chancen 
und Risiken der Virtualisierung berücksichtigen. In einem folgenden 
Forschungsvorhaben soll der hier entworfene Prozess zur Auswahl 
geeigneter Virtualisierungstechnologien selbst virtualisiert werden. Ziel-
setzung ist, die Methode online, durch eine entsprechende Web-
Applikation nutzbar zu machen. Kleinere Beratungen könnten somit 
auf eine webbasierte On-Demand-Lösung zugreifen und insbesondere 
Kosteneinsparungen erzielen und ihr Produktportfolio ausbauen. Auch 
die Verbreitung von Technologiebewertungen könnte zunehmend pro-
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9 Vorgehensmodell der Virtualisierung 
9.1 Problemidentifikation und Motivation 
Eine Coaching-App, die Kunden einer Unternehmensberatung zur 
Verfügung gestellt wird, um deren Projektmanagement zu optimieren, 
ein Online-Store, der es ermöglicht Studien, Konzepte und Beratungs-
produkte zu kaufen oder eine Beratungsplattform, auf der Kunden, 
Partner und Berater gemeinsam Lösungen für ihre Problemstellungen 
entwickeln. Diese Beispiele für virtuelle Beratungsleistungen erfordern 
ein systematisches Vorgehen, das heißt einen strukturierten Prozess 
von der ersten Idee bis zum wirtschaftlichen Erfolg. 
Dabei kann ein Virtualisierungsvorhaben auf unterschiedlichste Art und 
Weise umgesetzt werden. So können Klienten beteiligt sein, sie müssen 
es aber nicht (vgl. Kapitel 4.4.11). Weiterhin kann das Vorhaben Teil 
eines geplanten oder laufenden Beratungsprojektes sein oder als eigen-
ständiges Projekt durchgeführt werden. Neben dieser Organisations-
form variieren auch die Rahmenbedingungen eines solchen Vorhabens. 
So muss unterschieden werden, ob es sich um eine große oder eher 
kleinere Unternehmensberatung handelt. Weiterhin kann es sein, dass 
die Beratung eher in einem technologiefernen Beratungsfeld angesiedelt 
ist (vgl. Kapitel 4.3). Auch die Klientenbranchen der Unternehmensbe-
ratung können variieren.  
Folglich muss ein Vorgehen standardisiert und flexibel zugleich sein, 
um trotz dieser verschiedenen Voraussetzungen in der Unternehmens-
beratung einsetzbar zu sein. Das Ziel dieses Kapitels besteht demnach 
darin, ein Vorgehensmodell (V-Modell) zu entwerfen, das Unterneh-
mensberatungen unterschiedlichen Typs dabei unterstützt, die digitale 
Transformation in ihrem Unternehmen erfolgreich umzusetzen. 
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Aktuell fehlt es an solch einem umfassenden V-Modell zur Virtualisie-
rung von Beratungsleistungen (vgl. Kapitel 3.5.2). Unternehmensbera-
tungen geben aber an, dass exakt solches Wissen eine wichtige Voraus-
setzung für die Virtualisierung darstellt (vgl. Kapitel 4.4.9). 
9.2 Methodik  
Das in Kapitel 1.4 vorgestellte Design Science Research Methodology 
Process Model bildet einen generischen Konstruktionsprozess ab und 
muss an die vorliegende Aufgabenstellung, die Konstruktion eines V-
Modells zur Virtualisierung von Beratungsleistungen, angepasst werden. 
Hierzu wurde insbesondere die Phase der Konzeption und Realisierung 
gemäß existierender Referenzvorgehen zur Modellierung adaptiert (vgl. 
Rosemann und Schütte 1999; Vom Brocke und Buddendick 2004). 
Zuerst werden bestehende V-Modelle im Rahmen einer Literaturanaly-
se recherchiert und bewertet. Anschließend wird ein bestehendes V-
Modell für die weitere Konstruktion des Modells der Virtualisierung 
ausgewählt. In der Design- und Entwicklungsphase wird das V-Modell 
ausgestaltet. Hierzu wurden zuerst bestehende Elemente der untersuch-
ten V-Modell genutzt, Artefakte der bisherigen Virtualisierungsfor-
schung ergänzt und anschließend Unternehmensberater befragt und 
somit wichtige Erwartungen und Anforderungen der Praxis in den 
Konstruktionsprozess integriert. Der Gestaltungsprozess endet mit der 
Demonstration des V-Modells anhand eines bereits durchgeführten 
Virtualisierungsvorhabens. 
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9.3 Literaturrecherche und -analyse zu bestehenden V-
Modellen 
9.3.1 Vorgehen zur Literaturrecherche 
In diesem Abschnitt werden auf Basis vorhandener Literatur V-Modelle 
identifiziert, die bzw. deren Komponenten in den ersten Entwurf des 
V-Modells zur Virtualisierung von Beratungsleistungen eingehen sollen. 
Die Literaturrecherche -analyse orientiert sich an den Arbeiten von 
WEBSTER UND WATSON (2002) und VOM BROCKE ET AL. (2009), die 
jeweils ein Rahmenwerk für das systematische Verfassen eines „Litera-
tur Reviews“ beschreiben. Da das Ziel der Recherche die Identifikation 
relevanter V-Modelle ist und sie nicht dazu dienen soll, einen Review 
Artikel zu verfassen, wird das Vorgehen auf den Zweck des vorliegen-
den Falles angepasst. So wurde auf die Gegenüberstellung der Beiträge 
in einer Konzeptmatrix und das Aufstellen einer Research-Agenda 
verzichtet. Stattdessen werden die einzelnen V-Modelle mit Hilfe einer 
Analysematrix evaluiert und abschließend wird ein passendes V-Modell 
als Vorlage ausgewählt. 
9.3.2 Literaturrecherche 
Im ersten Schritt erfolgte die Festlegung geeigneter Suchbegriffe für die 
Datenbankrecherche, die die Identifikation relevanter V-Modelle er-
möglichen. Dazu war es notwendig zunächst die Forschungsfelder zu 
identifizieren, in denen sich bestehende V-Modelle auf den Kontext der 
Virtualisierung von Beratungsleistungen übertragen lassen. Die Ergeb-
nisse der Analyse des Standes der Forschung in Kapitel 3.5.2 legen 
dabei nahe, V-Modelle aus dem Bereich des Service- oder Software-
Engineering zu betrachten. Das Service-Engineering befasst sich mit 
der „[…] Entwicklung und Gestaltung von Dienstleistungsprodukten unter Ver-
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wendung geeigneter Vorgehensmodelle, Methoden und Werkzeuge […]“ (vgl. Bul-
linger 1999, S. 54). Die Untersuchung von V-Modellen aus dem Bereich 
des Service-Engineering ist somit für die Virtualisierung von Beratungs-
leistungen als „professionelle Dienstleistung“ unabdingbar. In der 
anglo-amerikanischen Literatur wird von den Konzepten „New Service 
Development“ oder „Service Design“ gesprochen, die stärker auf das 
Dienstleistungsmarketing ausgerichtet sind als das Service-Engineering. 
Diese Forschungsfelder befassen sich mit Fragestellungen der Entwick-
lung und Gestaltung von Dienstleistungen und haben somit das Poten-
zial, weitere relevante Beiträge zur Entwicklung des V-Modells hervor-
zubringen (vgl. Daun und Klein 2004, S. 44; Schneider et al., S. 118). 
Der vorherrschende Virtualisierungsmechanismus ist IKT und mithin 
das Internet (vgl. Kapitel 8). Deshalb bedarf es einerseits der Berück-
sichtigung bestehender V-Modelle und Standards elektronischer 
Dienstleistungen und andererseits der Analyse von Standards- und 
Semi-Standards des IT-Service-Managements. Das IT-Service-
Management kann hier zur Analyse herangezogen werden, da virtuelle 
Beratungsleistungen als elektronische Dienstleistungen und auch als IT-
Services bezeichnet werden können. IT-Services sind zusammengesetzt 
aus Personen, Prozessen und Technologien (vgl. Leimeister 2012, S. 
54). Mit Hilfe der Literatur zu den genannten Forschungsfeldern wur-
den die nachfolgenden Schlüsselbegriffe definiert (vgl. Tab. 27). 
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# Suchstring (deutsch) # Suchstring (englisch) 
1 Vorgehensmodell AND Service 7 „process model“ AND service 
2 Vorgehensmodell AND Dienstleis-
tung 
8 „reference model“ AND service 
3 Referenzmodell AND Service 9 framework AND service 
4 Referenzmodell AND Dienstleis-
tung 
10 „frame of reference” AND service 
5 Prozessmodell AND Service  
6 Prozessmodell AND Dienstleistung 
Tab. 27: Suchbegriffe der Datenbankrecherche. 
Quelle: Eigene Darstellung 
Die Auswahl der zu durchsuchenden Datenbanken erfolgte auf Basis 
der darin enthaltenen Journale. Durchsucht wurden wissenschaftliche 
Datenbanken, die mindestens ein Journal enthalten, das im „VHB-
JOURQUAL 3“ in dem Teilrating Wirtschaftsinformatik mit A+ oder 
A bewertet oder im Teilrating Dienstleistungs- und Handelsmanage-
ment geratet sind.  
Zusätzlich wurden die Datenbanken IEEE Xplore, aufgrund der ent-
haltenen conference paper und die Datenbank EBSCOhOST, aufgrund 
des umfangreichen Bestandes ausgewählt. Durchsucht wurden die Titel, 
Abstracts und Keywords der Beiträge. Dabei erfolgte eine Eingrenzung 
auf Artikel, die nach dem Jahr 1990 veröffentlicht wurden und in deut-
scher oder englischer Sprache verfasst worden sind. Durchsucht wur-
den somit die Datenbanken Informs, Taylor & Francis Online, AIS eLibra-
ry31, Emerald Insight, Springer Link32, Science Direct, SIAM Online, Wiley 
                                                   
31 Die Keywords der Beiträge aus der AIS eLibrary konnten nicht durchsucht werden. Beschrän-
kung auf Titel und Abstracts. 
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Online Library, JSTOR33, IEEExplore und EBSCOhost34. Die Datenbank-
recherche erfolgte zwischen dem 02.01.2017 und dem 13.01.2017. 
Durch die Analyse der Titel und Abstracts konnten 27 und nach detail-
lierter Analyse der Artikel 13 relevante Beiträge identifiziert werden. Bei 
der detaillierten Analyse wurde der Volltext der Beiträge darauf über-
prüft, ob ein V-Modell in angemessenem Detailierungsgrad beschrieben 
ist und sich ein Bezug zur generellen Dienstleistungsentwicklung her-
stellen lässt. Aussortiert wurden Beiträge, die sich nicht den ausgewähl-
ten Forschungsfeldern Service-Engineering, Service-Design, New-
Service-Development oder dem IT-Service-Management zuordnen 
lassen oder in Bezug auf die Virtualisierung themenfremd sind. Fünf 
der relevanten Beiträge fassen ausgewählte Primäruntersuchungen zu 
V-Modellen zusammen und können dazu dienen, weitere V-Modelle zu 
identifizieren. Diese fünf Beiträge werden als Sekundärquelle nicht der 
Anzahl identifizierter V-Modelle hinzugerechnet.  
Bei der anschließenden Rückwärtsrecherche, bei der die Referenzen der 
13 als relevant eingestuften Artikel untersucht wurden und der darauf-
folgenden Vorwärtsrecherche, bei der die Literatur untersucht wurde, 
die die in den vorherigen Schritten identifizierten Beiträge zitieren, 
konnten insgesamt noch zwölf weitere Beiträge bestimmt werden (vgl. 
Webster und Watson 2002, xvi). Die 19 identifizierten V-Modelle wur-
den in der Forschungsgruppe zur Diskussion gestellt, die die Auswahl 
                                                                                                            
32 Kein Durchsuchen der Abstracts und Keywords in Springer Link möglich. Deswegen wurde 
aufgrund der hohen Anzahl der Suchergebnisse bei der Volltextsuche nur eine Titelsuche 
durchgeführt. 
33 Bei JSTOR wurde eine Volltextsuche durchgeführt, da eine Suche in den Keywords nicht 
möglich war und nur eine geringe Anzahl an Beiträgen mit Abstracts hinterlegt waren.   
34 Durchsucht wurden mit EBSCOHost die Datenbanken Business Source Premier und eBook 
Collection (EBSCOhost). 
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um drei weitere Modelle erweiterte. Die insgesamt 22 als relevant einge-
stuften V-Modelle sind die Grundlage für die im nächsten Abschnitt 
durchgeführte Literaturbewertung und -synthese. 
9.3.3 Literaturbewertung und -synthese 
Die identifizierten Beiträge werden im Folgenden auf ihre Eignung 
untersucht, ob sie als Vorlage für das zu entwickelnde Artefakt in Frage 
kommen. Die von WEBSTER & WATSON (2002, xvii) vorgeschlagene 
Konzeptmatrix kann dabei hilfreich sein, um diese anhand der darin 
enthaltenen Konzepte zu vergleichen. Die identifizierten Beiträge 
stammen jedoch aus verschiedenen Fachbereichen, unterscheiden sich 
sehr stark in ihrem Umfang und Detaillierungsgrad und fokussieren 
verschiedene Schwerpunkte. Deswegen werden die V-Modelle nach 
den im Folgenden festgelegten Kriterien bewertet und in einer Tabelle 
gegenübergestellt (vgl. Schneider und Scheer, S. 18; Langer et al. 2010, 
S. 2048). 
Die Kriterien werden aus der Design Science Research (DSR) Literatur 
abgeleitet und auf den Kontext der Virtualisierung von Beratungsleis-
tungen übertragen. In der DSR Literatur wird der Evaluation eine ent-
scheidende Bedeutung zugesprochen (vgl. Hevner et al. 2004, S. 82). 
Dabei erfolgt die Evaluation, wie auch in dem Modell von PEFFERS ET 
AL. (2008), in der Regel ex post, das heißt nach dem Design des Arte-
fakts (vgl. Pries-Heje et al. 2008; Vom Brocke et al. 2009). Die Ent-
scheidung über die Auswahl von V-Modellen als Ausgangspunkt des 
Artefaktes kann jedoch als Evaluation der Modelle gegenüber unserem 
Forschungsziel angesehen werden. Somit ist die Auswahl der Vorlage 
eine Entwurfsentscheidung und eine ex ante Bewertung in der „Build“-
Phase des DSR Prozesses. Für die ex ante Evaluation fassen SONNEN-
BERG UND VOM BROCKE (2012) Kriterien zusammen, an denen sich 
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der Kriterienkatalog zur qualitativen Bewertung des V-Modelle orien-
tiert (Tabelle 2). Diese sollen unter anderem Aussagen über die erwarte-
te Eignung und Bedeutung, die Zweckmäßigkeit und die Korrektheit 
der Konstruktion ermöglichen (Sonnenberg und Vom Brocke 2012, S. 
386). 
Die im vorherigen Abschnitt identifizierten V-Modelle werden im 
nächsten Schritt anhand der aufgestellten Kriterien bewertet. Die Be-
wertung geschieht über drei verschiedene Abstufungen und wird über 
sogenannte Harvey Balls visualisiert. Die Zuordnung der Bewertungs-
kriterien zu den Harvey Balls und die hergeleiteten Evaluationskriterien 
werden in den folgenden zwei Tabellen zusammengefasst (vgl. Tab. 28 
und Tab. 29). 
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1 Inhaltliche Vollständigkeit des V-
Modells 
2 Formale Vollständigkeit des V-
Modells 
○ Es fehlt ein systematisches Vorge-
hen, d.h. ein Plan zur Virtualisierung 
von Beratungsleistungen 
○ Es fehlt an Schlüsselelementen wie 
Aktivitäten, Ergebnissen oder Ver-
antwortlichkeiten 
◑ Das V-Modell beinhaltet eine Syste-
matik, jedoch fehlen einzelne Ele-
mente zur Unterstützung 
◑ Es fehlen lediglich Rahmenbedin-
gungen 
● Das V-Modell besitzt alle Elemente, 
die zur Virtualisierung der Beratungs-
leistung benötigt werden 
● Alle Elemente eines V-Modells sind 
vorhanden und ausführlich dargelegt 
3 Theoretische Fundierung des V-
Modells 
4 Verfügbarkeit eines Tools oder 
einer Software zur Unterstützung 
○ Es gibt keine theoretische Fundie-
rung 
○ Es gibt kein Tool und keine Soft-
ware, die die Durchführung des V-
Modells erleichtern 
◑ Es gibt Querbezüge zu ausgewählten 
Theorien und Grundsätzen35 
◑ Es gibt lediglich einfache Tools, wie 
eine Checkliste, die zur Unterstüt-
zung herangezogen werden kann 
● Die Methode basiert auf einer Theo-
rie oder Grundsätzen und wurde aus 
diesen nachvollziehbar abgeleitet 
● Es gibt ein eigens entwickeltes Tool 
in Form z. B. einer Software, die 
genutzt werden kann 
Tab. 28: Evaluationskriterien und Ausprägungen in der Bewertung (Teil 1). 
Quelle: Eigene Darstellung 
                                                   
35 Beispielsweise die Process-Virtualization-Theory (Overby 2008). 
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5 Praktische Relevanz des V-
Modells 
6 Bezug zur Virtualisierung von 
Beratungsleistungen 
○ Das V-Modell wurde in der Praxis 
nicht angewandt und auch ohne 
Integration von Praxispartnern 
entwickelt 
○ Kein Bezug zur Virtualisierung von 
Beratungsleistungen 
◑ Das V-Modell wurde in der Praxis 
angewandt oder durch die Integration von 
Praxispartnern entwickelt 
◑ Bezug zur Virtualisierung von Dienstleis-
tungen 
● Das V-Modell wurde in der Praxis 
angewandt und durch die Integration von 
Praxispartnern entwickelt 
● Bezug zur Virtualisierung von Beratungs-
leistungen 
7 Übertragbarkeit des V-Modells auf den Kontext der Virtualisierung von 
Beratungsleistungen 
○ Das V-Modell ist nicht auf den Kontext der Virtualisierung von Beratungsleistungen übertrag-
bar 
◑ Das V-Modell ist in den Grundüberlegungen übertragbar. Es muss allerdings komplett ange-
passt werden 
● Das V-Modell kann mit einigen Anpassungen im Kontext der Virtualisierung von 
Beratungsleistungen genutzt werden 
Tab. 29: Evaluationskriterien und Ausprägungen in der Bewertung (Teil 2). 
Quelle: Eigene Darstellung 
Die folgende Tabelle (Tab. 30) zeigt einen Ausschnitt der Bewertung 
der gefundenen V-Modelle. Der in der Tabelle enthaltene Score ergibt 
sich als Mittelwert der Einzelbewertungen, wobei ein leerer Harvey Ball 
den Wert 0, ein halbvoller Harvey Ball den Wert 0,5 und ein voller 
Harvey Ball den Wert 1 symbolisiert. 
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Anforderung 
V-Modell 
1 2 3 4 5 6 7 Gesamt Score 
(Lin und Hsieh 2011) ● ◑ ● ● ○ ○ ◑ ◑ 0,57 
(Kunau et al. 2005) ◑ ◑ ● ◑ ● ○ ◑ ◑ 0,57 
(Suhardi und Yusti-
anto 2014) 
◑ ◑ ◑ ● ○ ◑ ◑ ◑ 0,50 
(Yang 2007) ◑ ◑ ● ◑ ◑ ○ ◑ ◑ 0,50 
(Leimeister 2012) ● ● ● ● ◑ ◑ ◑ ◕ 0,79 
(Jaschinski 1998) ◑ ◑ ● ◑ ◑ ○ ◑ ◑ 0,50 
(Schneider und Scheer 
2003) 
◑ ◑ ◑ ● ◑ ○ ◑ ◑ 0,50 
(Graupner 2010) ◑ ◑ ● ● ● ◑ ◑ ◕ 0,71 
(Boughzala et al. 
2010) 
◑ ○ ● ◑ ● ◑ ◑ ◑ 0,57 
(Meiren und Barth 
2002) 
◑ ● ◑ ◑ ◑ ○ ◑ ◑ 0,50 
Tab. 30: Bewertung ausgewählter V-Modelle anhand des aufgestellten Kriteri-
enkatalogs. 
Quelle: Eigene Darstellung 
Die Auswertung zeigt, dass das von LEIMEISTER (2012) entwickelte 
Rahmenkonzept für Dienstleistungsengineering und -management 
insgesamt am besten die aufgestellten Kriterien erfüllt. LEIMEISTER 
(2012) schlägt ein V-Modell aus acht Phasen vor, das im folgenden 
Abschnitt als Basis für den Entwurf des V-Modells zur Virtualisierung 
von Beratungsleistungen genutzt wird. In dem Modell wird sowohl die 
Entwicklung von Dienstleistung als auch das Management bestehender 
Dienstleistungen betrachtet. Das V-Modell beschreibt demnach den 
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gesamten Lebenszyklus von Services und zeichnet sich unter anderem 
durch die Vollständigkeit aus. Da bei der Virtualisierung die Auswahl 
und Gestaltung der IT eine entscheidende Rolle spielt, lässt sich das V-
Modell entsprechend gut aus dem ebenfalls IT-orientierten Rahmen-
konzept adaptieren. Entsprechende Anpassungen des Rahmenkonzep-
tes werden in den Phasen benötigt, in denen die Besonderheiten der 
Unternehmensberatung im Vordergrund stehen, wie im Bereich der 
Auswahl der zu virtualisierenden Beratungsleistung und der Konzepti-
on des Beratungsproduktes. 
9.4 Design des V-Modells zur Virtualisierung von Bera-
tungsleistungen 
9.4.1 Grundlegende Anforderungen an das V-Modell 
Nachdem im vorherigen Abschnitt bereits Kriterien zur Evaluation 
bestehender V-Modelle aufgestellt wurden, werden diese im Folgenden 
um grundlegende Anforderungen an das zu entwickelnde V-Modell 
erweitert. 
Das V-Modell soll zu einem Referenzmodell zur Virtualisierung von 
Beratungsleistungen entwickelt werden. Referenzmodelle werden durch 
konstituierende Merkmale definiert, wobei die Merkmale Allgemeingül-
tigkeit und Empfehlungscharakter in den Vordergrund rücken (vgl. 
Vom Brocke 2003, S. 31ff.; Thomas 2006, S. 12). Diese Allgemeingül-
tigkeit gilt für eine Klasse von Anwendungsfällen, für die das Modell 
einen Empfehlungscharakter besitzt. Auch wenn die Charakterisierung 
anhand der genannten konstituierenden Merkmale umstritten ist, 
scheint es zweckmäßig Anwendungsfälle zu beschreiben für die das V-
Modell genutzt werden soll (vgl. Thomas 2006, 12f.). Die Anwendungs-
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fälle werden durch die im Folgenden beschriebenen Anforderungen 
bestimmt. 
Virtualisierungsgrad: Die Virtualisierung von Beratungsleistungen 
ermöglicht die Gestaltung eines breiten Spektrums heterogener virtuel-
ler Beratungsleistungen. Der Virtualisierungsgrad dient der Unterschei-
dung typischer Formen virtueller Beratungsangebote innerhalb dieses 
Spektrums. Eine Beratungsleistung mit einem besonders geringen Vir-
tualisierungsgrad zeichnet sich durch einen geringen Technologieeinsatz 
und überwiegend direkte Interaktion der Akteure aus. Die Technolo-
gien, die hier zum Einsatz kommen, sind typischerweise Email sowie 
Konferenz- und Chatanwendungen. Eine Beratungsleistung mit einem 
besonders hohen Virtualisierungsgrad ist ohne Technologie nicht reali-
sierbar und beinhaltet Konzepte wie „virtuelle Berater“. Bei diesen 
virtuellen Beratungslösungen handelt es sich um komplexe Individual-
entwicklungen, die unter anderem neuste Datenanalyseverfahren bein-
halten. 
Anforderung 1: Das zu konstruierende V-Modell soll Beratungen bei der Realisie-
rung eines breiten Spektrums an virtuellen Beratungsleistungen unterstützen. 
Management der Virtualisierungs-Aktivitäten: Die Organisation 
und Steuerung der einzelnen Virtualisierungsaktivitäten kann von einem 
eigenen Produktentwicklungs- oder Innovationsteam verantwortet 
werden (vgl. Polster 2012). In diesem Fall spricht man von einem zent-
ralen Management der Virtualisierungs-Aktivitäten. Ein Vorteil dieser 
Form des Managements ist die Zuordnung eigener Ressourcen für die 
Virtualisierung (vgl. Polster 2012). Weiterhin kann so eine eigene In-
stanz zur Kontrolle des Virtualisierungsfortschritts, der Virtualisie-
rungskosten und der Qualität geschaffen werden (vgl. Polster 2012). 
Nachteile dieser Managementform sind der Ressourcenbedarf sowie 
mögliche Hürden bei der Legitimierung der Virtualisierungsaktivitäten, 
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da dieser Instanz mangelnde Nähe zur Beratungspraxis und den Wert-
schöpfungsprozessen vorgeworfen werden könnte (vgl. Polster 2012). 
Existiert kein eigener Verantwortungsbereich für die Produktentwick-
lung oder das Innovationsmanagement und wird die Verantwortung für 
die Virtualisierung auf einzelne Personen (Manager oder Partner der 
Beratung) verteilt, dann spricht man von einem dezentralen Manage-
ment (vgl. Polster 2012). Hierbei liegt die Verantwortung für die Pla-
nung, Organisation und Kontrolle der Virtualisierungsaktivitäten bei 
einzelnen Personen, die meist bereits leitende Funktionen innerhalb 
verschiedener Beratungsprojekte einnehmen (vgl. Polster 2012). Der 
Vorteil dieser Form des Managements ist die Nähe zum eigentlichen 
Beratungsprozess und folglich die Nähe zum Kunden. Dies kann sich 
vorteilhaft auf die Legitimierung der Virtualisierungsaktivitäten auswir-
ken (vgl. Wurdack 2001; Polster 2012). Nachteilig kann sich diese Form 
des Managements auf die Geschwindigkeit und die Integration weiterer 
Stakeholder des Virtualisierungsprojektes auswirken. 
Anforderung 2: Das zu konstruierende V-Modell soll sowohl die zentrale als auch 
die dezentrale Organisation und Steuerung des Virtualisierungsvorhabens unterstüt-
zen. 
Größe der Unternehmensberatung: Die Größe der Unternehmensbera-
tung hat einen Einfluss auf die zur Verfügung stehenden Ressourcen, 
die Skalierungseffekte die durch die Virtualisierung erzielt werden sol-
len sowie das Risiko, das mit der Einführung virtueller Beratungsleis-
tungen einhergeht. Weiterhin wird die Abstellung einzelner Berater für 
die Umsetzung des Virtualisierungsvorhabens in kleinen Beratungen 
erschwert. In der Mehrheit sind die Kapazitäten zur Realisierung des 
Virtualisierungsvorhabens bei kleinen- und mittelständischen Unter-
nehmensberatungen kleiner, die demgegenüber häufig von flacheren 
Hierarchien zur Legitimation von Virtualisierungsvorhaben profitieren 
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können. Die Virtualisierung bietet Chancen für Unternehmensberatun-
gen unabhängig von der Größe (Nissen und Seifert 2016b). Die Größe 
der Unternehmensberatung hat einen Einfluss auf die zur Verfügung 
stehenden Ressourcen, die Skalierungseffekte, die durch die Virtualisie-
rung erzielt werden sollen sowie das Risiko, das mit der Einführung 
virtueller Beratungsleistungen einhergeht. So kann ein fehlgeschlagenes 
Virtualisierungsprojekt im schlimmsten Fall den Verlust eines Klienten 
bedeuten. Dieser Verlust kann von einem kleinen oder mittelständi-
schen Unternehmen folglich schwerer kompensiert werden, als von 
einer großen Unternehmensberatung. Weiterhin wird die Abstellung 
einzelner Berater für die Umsetzung des Virtualisierungsvorhabens 
besonders schwierig. Grundsätzlich sind die Kapazitäten zur Realisie-
rung des Virtualisierungsvorhabens und die Menge an möglichen Pilot-
Kunden bei kleinen und mittelständischen Unternehmensberatungen 
kleiner. Ein Vorteil, den kleine Unternehmensberatungen den größeren 
Beratungen entgegensetzen können, ist die flachere Hierarchie und die 
damit verbundenen Chancen einer einfacheren und schnelleren Legiti-
mierung des Virtualisierungsvorhabens. Größere Unternehmensbera-
tungen besitzen mehr Potenzial Ressourcen zur Verfügung zu stellen. 
Anforderung 3: Das V-Modell muss kleine, mittlere und große Unternehmensbera-
tungen bei der Umsetzung ihrer Virtualisierungsvorhaben unterstützen. 
Integration des Klienten: Die Beteiligung des Klienten bereits wäh-
rend der Entwicklung der virtuellen Beratungsleistungen, ist ein kriti-
scher Erfolgsfaktor (vgl. Neuert 1990; Wurdack 2001; Schuster 2005; 
Leimeister 2012; Polster 2012). Für die Legitimierung des Virtualisie-
rungsvorhabens und die Erfüllung der kundenseitigen Ansprüche und 
Erwartungen, müssen die zukünftigen Nachfrager virtueller Beratungs-
leistungen idealerweise von den Phasen der Konzeption bis zur Einfüh-
rung involviert werden. Dabei ist es von entscheidender Bedeutung, 
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strategisch wichtige Kunden zu involvieren und mit diesen Kunden 
entsprechende Pilotprojekte zu realisieren (vgl. Kapitel 4.4.9). Das V-
Modell sollte somit die Integration des Kunden in den Entwicklungspro-
zess ermöglichen. Natürlich geht mit der Integration des Klienten in 
den Gestaltungsprozess das Risiko einher, im Falle von Problemen 
oder gar eines Scheiterns, die Beziehung zum Klienten nachhaltig zu 
verschlechtern und die eigene Reputation zu gefährden. Grundsätzlich 
bestehen weitreichende Gestaltungsoptionen, um den Kunden in den 
Virtualisierungsprozess zu integrieren. So können zum Beispiel die Art 
des Klienteninputs, die Integrationsdauer und der Integrationsort sowie 
die Rolle des Klienten variiert werden (vgl. Bruhn und Stauss 2009). 
Anforderung 4: Das V-Modell zur Virtualisierung muss die Integration des Klien-
ten in den Virtualisierungsprozess unterstützen. 
Zuordnung der Berater: Ausgehend von der individuellen Ressour-
censituation jedes Beratungsunternehmens, muss angenommen werden, 
dass zur Realisierung der Virtualisierung Berater entweder vollständig 
dem Virtualisierungsprojekt zugeordnet werden oder die Virtualisierung 
nur einen Teil ihres Zeitbudgets in Anspruch nimmt (vgl. Polster 2012). 
In Abhängigkeit von der Auslastungssituation sowie der individuellen 
Erfahrungen und Kompetenzen, werden ein oder mehrere Berater mit 
den entsprechenden Virtualisierungsaktivitäten beauftragt. Die Teilzeit-
zuordnung von Beratern für das Virtualisierungsprojekt kann Risiken 
bergen, wenn andere Projekte eine höhere Priorität besitzen (vgl. 
Wurdack 2001; Polster 2012). 
Anforderung 5: Das V-Modell zur Virtualisierung muss die zeitlich-flexible Zu-
ordnung von Beratern unterstützen. 
Integration von externen Entwicklungspartnern: Neben der Betei-
ligung von Klienten am Virtualisierungsprozess besteht die Möglichkeit 
weitere Partner, wie Dienstleister oder Software-Hersteller zu integrie-
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ren (vgl. Wurdack 2001). So können bei der Entwicklung eines Bera-
tungsportals kooperierende Beratungen involviert werden, um die vir-
tuellen Prozesse und speziellen Anwendungsfälle zu definieren und zu 
verproben. 
Anforderung 6: Das zu konstruierende Vorgehensmodell muss die Integration von 
Partner-Unternehmen ermöglichen. 
Integration in das Beratungsprojekt: Impulse und Ideen für die 
Entwicklung virtueller Beratungsleistungen stammen oft aus laufenden 
Projekten oder den Erfahrungen aus abgeschlossenen Projekten (vgl. 
Polster 2012). Folglich kann davon ausgegangen werden, dass Virtuali-
sierungsvorhaben integriert in bestehende oder zukünftige Beratungs-
projekte durchgeführt werden. So wird einerseits eine Lösung für ein 
klientenspezifisches Problem erarbeitet und andererseits eine neue 
Form der Leistungserbringung entwickelt. Vorteile sind die Sicherstel-
lung der praktischen Relevanz und die Ausnutzung der bereits zuge-
ordneten Ressourcen. Die Evaluation des Beratungsprojektes durch 
den Klienten und der Erfolg des Beratungsprojektes sollen gleicherma-
ßen Rückschlüsse auf die Qualität der virtuellen Beratungsleistung er-
möglichen (vgl. Kapitel 6). Nachteilig kann sich die Integration des 
Virtualisierungsvorhabens auswirken, wenn die Qualität, die Kosten 
und die Dauer des Beratungsprojektes im Vergleich zu einem traditio-
nellen Beratungsprojekt leiden. Folglich muss den Faktoren Kosten, 
Zeit, Qualität und Risiko durch ein geeignetes Projektmanagement 
besondere Aufmerksamkeit gewidmet werden. Gemäß der Studie im 
deutschen Beratungsmarkt geschieht die Transformation einer klassi-
schen in eine virtuelle Beratungsleistung sowohl zu großen Teilen im 
Zusammenhang mit einem konkreten Kundenprojekt, aber auch zu 
circa 29 % in internen, eigenen Projekten (vgl. Kapitel 4.4.11). Um dem 
Anspruch der Allgemeingültigkeit gerecht zu werden, soll das V-Modell 
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sowohl in Virtualisierungsvorhaben in eigenständigen Projekten, als auch 
projektbegleitend genutzt werden können. Dabei soll es unabhängig davon 
sein, welcher Phase des Beratungsprozesses die zu virtualisierende Leis-
tung zuzuordnen ist. 
Anforderung 7: Das V-Modell muss die Integration des Virtualisierungsprozesses 
in den Beratungsprozess und die synchrone Abwicklung eines Virtualisierungs- und 
Beratungsprojektes unterstützen. 
Abteilungsübergreifende Zusammenarbeit: In Abhängigkeit von 
der Größe der Unternehmensberatung nimmt die Koordination abtei-
lungsübergreifender Virtualisierungsaktivitäten an Bedeutung zu (vgl. 
Polster 2012). Große Unternehmensberatungen sind untergliedert in 
Divisionen oder Sparten, die sich auf bestimmte Branchen oder Prob-
lemklassen spezialisiert haben. Wird Virtualisierung in einer Abteilung 
realisiert, so ist es von entscheidender Bedeutung, dass ein Wissensaus-
tausch zwischen den Abteilungen stattfindet. Idealerweise können so 
Impulse in anderen Abteilungen erzeugt werden, die weitere Virtualisie-
rungsinitiativen fördern.  
Anforderung 8: Das V-Modell zur Virtualisierung muss die Abteilungs-, Sparten- 
und Divisionsübergreifende Kooperation unterstützen. 
Auslastungsgrad der Beratung: In Abhängigkeit von der wirtschaftli-
chen Situation und Größe der Beratung werden die einzelnen Berater 
entweder stärker oder schwächer ausgelastet sein. Besonders in Zeiten 
hoher Auslastung wird die Herausforderung bestehen, Berater von 
Kundenprojekten abzuziehen und der Virtualisierung zuzuordnen. Hier 
bedarf es einiger Legitimierungsanstrengungen (vgl. Polster 2012). In 
Zeiten mit schwacher Auslastung hingehen stehen eventuelle Kapazitä-
ten zur Verfügung, Projekte und Kunden um die Ergebnisse zu ver-
proben, fehlen jedoch. 
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Anforderung 9: Das V-Modell muss die unterschiedlichen Auslastungssituationen 
der Unternehmensberatung berücksichtigen. 
Beratungsfeld: Der BDU unterscheidet die Beratungsfelder Strategie-
beratung, Organisations-/Prozessberatung, IT-Beratung sowie Human-
Resources-Beratung. Es wird angestrebt Virtualisierung als innovative 
Strategie zur nachhaltigen Optimierung geeigneter Beratungsleistungen 
in allen Beratungsfeldern zu etablieren.  
Anforderung 10: Das V-Modell muss die Virtualisierung in verschiedenen Bera-
tungsfeldern ermöglichen. 
Beratungsart: WALGER (1999b) unterscheidet die Expertenberatung, 
die gutachterliche Beratung, die Organisationsentwicklung und die sys-
temische Beratung. Die Beratungsprozesse der verschiedenen Bera-
tungsarten weisen unterschiedliche Charakteristika auf. So ist zum Bei-
spiel der Interaktionsgrad zwischen Berater und Klient ein Charakteris-
tikum, das eine Unterscheidung der Arten zulässt. Für die Virtualisie-
rung ist entscheidend, dass die unterschiedlichen Beratungsarten unter-
schiedliche Virtualisierungspotenziale innehaben. Die Virtualisierungs-
potenziale sollen in allen Beratungsarten geprüft und, wenn vorhanden, 
ausgeschöpft werden.  
Anforderung 11: Das V-Modell soll die Untersuchung von Virtualisierungspoten-
zialen und die Virtualisierung selbst innerhalb aller Beratungsarten ermöglichen.  
Beratungsprozess: Das V-Modell soll die Unternehmensberatung in 
die Lage versetzen, den Beratungsprozess, wie er in Kapitel 2.1.4 be-
schrieben wurde, zu virtualisieren. Dabei sollen sowohl die ideal- als 
auch die realtypische Perspektive berücksichtigt werden. Ebenso gilt es 
geeignete Anknüpfungspunkte im Falle einer Integration in ein Bera-
tungsprojekt zu finden. 
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Anforderung 12: Das V-Modell soll die Virtualisierung des Beratungsprozesses 
sowohl aus der idealtypischen als auch der realtypischen Perspektive unterstützen. 
Komplexität der Projekte: (vgl. Maister 2003) definiert drei typische 
Arten von Projekten. Brain Projekte weisen eine sehr hohe Komplexi-
tät auf. Die zu lösende Aufgabenstellung ist größtenteils unbekannt 
(vgl. Maister 2003). Für die Lösung der Aufgabenstellung werden Krea-
tivität und innovative Ansätze benötigt, folglich müssen vermehrt er-
fahrene Berater und Spezialisten eingesetzt werden (vgl. Maister 2003). 
Grey Hair Projekte benötigen weniger Kreativität und Innovation, da 
bestehende Lösungen an die individuellen Anforderungen des neuen 
Projektes oder des Kunden angepasst werden können (vgl. Maister 
2003). Die dritte Art von Projekt wird als Procedure-Projekt bezeich-
net. Die Problemstellungen dieser Projekte sind weitestgehend bekannt 
und entsprechend Lösungen bereits vorhanden (vgl. Maister 2003). Um 
den Kunden zufrieden zu stellen, müssen die bestehenden Lösungen 
noch an die individuellen Rahmenbedingungen angepasst werden. Die 
Beratung wird angestellt, weil sie gut vertraut mit der Lösung dieser 
Aufgabenstellungen ist und diese effizient und effektiv bearbeiten kann 
(vgl. Maister 2003). 
Anforderung 13: Das V-Modell muss die Analyse und Virtualisierung von Pro-
jekten unterschiedlicher Komplexität unterstützen. 
Geschäftsprozesse der Unternehmensberatung: NISSEN UND SEI-
FERT (2008) modellierten das „Consulting C“ als Ordnungsrahmen für 
die Geschäftsprozesse einer Unternehmensberatung. Im „Consulting 
C“ werden folglich die Führungs-, Haupt- und Unterstützungsprozesse 
eines Beratungsunternehmens sachlogisch geordnet. Das „Consulting 
C“ gibt somit einen Überblick über die typischen Geschäftsprozesse 
und deren gegenseitige Beziehung, ohne detaillierte Informationen über 
die Inhalte und Struktur der jeweiligen Geschäftsprozesse zu definieren. 
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Für die Virtualisierung von Beratungsleistungen stellt der Ordnungs-
rahmen eine wichtige Orientierungshilfe dar. So ermöglicht der Über-
blick über die Geschäftsprozesse die einfache Identifikation betroffener 
Geschäftsprozesse, wenn Virtualisierung in einer Unternehmensbera-
tung durchgeführt werden soll. So sind insbesondere die Innovations-
prozesse des Ordnungsrahmens, Wissensmanagement und Produkt-
entwicklung, zu berücksichtigen. Das bedeutet, dass die Aktivitäten, die 
im Rahmen dieser Referenzprozesse bereits durchgeführt werden, im 
Vorgehen der Virtualisierung zu integrieren und die entsprechenden 
Akteure zu berücksichtigen sind. 
Anforderung 14: Das V-Modell muss die Geschäftsprozesse des „Consulting C“ 
berücksichtigen und deren Analyse und Virtualisierung unterstützen. 
Wissensmanagementstrategie: Wissen ist eine kritische Ressource 
von Unternehmensberatungen (vgl. Nissen und Dauer 2007; Ringlstet-
ter et al. 2007; Deelmann 2009). Folglich müssen, um das Wissen opti-
mal zu nutzen, Aktivitäten im Sinne eines Wissensmanagements durch-
geführt werden (vgl. Nissen und Dauer 2007). Dabei werden grundsätz-
lich zwei Wissensmanagementstrategien unterschieden: einerseits die 
Kodifizierungsstrategie, mit dem Ziel, das Wissen der Unternehmens-
beratung zu explizieren und über Systeme und Medien weiter zu ver-
mitteln und andererseits die Personalisierungsstrategie, mit dem Ziel, 
Wissen in Form von Personen zu erhalten und über diese Personen 
weiter zu vermitteln (vgl. Nissen und Dauer 2007). Je nach Beratungs-
feld lässt sich eine der beiden Strategien als vorherrschende Wissens-
managementstrategie definieren. So verfolgen Unternehmensberatun-
gen des IT-orientierten Beratungsfeldes eher eine Kodifizierungsstrate-
gie, während Strategieberatungen eher auf eine Personalisierungsstrate-
gie setzen (vgl. Nissen und Dauer 2007). Für die Virtualisierung von 
Beratungsleistungen ist folglich entscheidend, dass sowohl personali-
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siertes als auch kodifiziertes Wissen der Unternehmensberatung in den 
Virtualisierungsprozess integriert werden muss. Dementsprechend 
müssen sowohl Experten als auch Systeme und Medien des Wissens-
managements einer Beratung im Prozess der Virtualisierung berück-
sichtigt werden. Gibt es beispielsweise bereits ein Wissensmanagement-
system, eine Datenbank oder Ähnliches, dann muss ein zu entwickeln-
des Beratungsportal für Kunden idealerweise in eine bestehende Sys-
temlandschaft integriert werden (vgl. Wurdack 2001; Schuster 2005). 
Anforderung 15: Das zu entwickelnde V-Modell muss die vorherrschende Wis-
sensmanagementstrategie der Unternehmensberatung berücksichtigen. 
Kritische Ressourcen: Erfolgskritische Ressourcen professioneller 
Dienstleistungen sind Ressourcen, die entscheidend für die erfolgreiche 
Leistungserbringung einer Professional-Service-Firm wie der Unter-
nehmensberatung sind. Das Management der kritischen Ressourcen 
entscheidet über den Wettbewerbsvorteil eines Unternehmens im 
Markt (vgl. Bürger 2005). Basierend auf den Charakteristika des Leis-
tungserbringungsprozesses einer Unternehmensberatung, lassen sich 
drei kritische Ressourcen identifizieren: Wissen, Reputation und Bezie-
hungskompetenz (vgl. Nissen und Dauer 2007; Ringlstetter et al. 2007; 
Deelmann 2009). Diese kritischen Ressourcen sind für Professional-
Services-Firms kennzeichnend (vgl. Bürger 2005). Die Erbringung der 
Beratungsleistung kann für die Nachfrager und Anbieterseite nur zu-
friedenstellend vollzogen werden, wenn diese drei zentralen Ressourcen 
vorhanden sind und einem Management unterzogen werden (vgl. Bür-
ger 2005). Dieses Management muss sicherstellen, dass die einzelnen 
Ressourcen und Ressourcenträger entsprechend den Unternehmenszie-
len und Kundenansprüchen vorhanden, organisiert und genutzt werden 
(vgl. Bürger 2005; Nissen und Dauer 2007; Deelmann 2009; Ringlstet-
ter et al. 2007). Für die Virtualisierung von Beratungsleistungen und das 
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zu konstruierende Vorgehensmodell sind die kritischen Ressourcen von 
entscheidender Bedeutung, da durch die Virtualisierung deren Nutzung 
optimiert werden soll. So gilt es, Wissen effizienter zu verwenden, die 
eigene Reputation zu verbessern und trotz Reduktion der persönlichen 
Präsenz die Beziehung zum Klienten zu stärken.  
Anforderung 16: Das V-Modell der Virtualisierung muss die optimale Ausnut-
zung der kritischen Ressourcen einer Unternehmensberatung sicherstellen. 
Geschäftsmodelle der Virtualisierung: WERTH UND GREFF (2017) 
nennen als wichtigsten Erfolgsfaktor eines digitalen Geschäftsmodells, 
dass dieses skaliert und somit Wachstum ermöglicht (vgl. Stampfl et al. 
2013, S. 229; Werth und Greff 2017) Aufbauend auf den vier Funktio-
nen: „Seperation Information-based Parts“, „Leveraging Assets and 
Sharing Economy”, „Enabling Customers and Partners” und „Automa-
tion and Algorithmic Processing“, die die Skalierbarkeit digitaler Ge-
schäftsmodelle ermöglichen, beschreiben WERTH UND GREFF (2017) 
die vier Geschäftsmodellansätze Core-Only-Consulting, Platform-Consulting, 
Self-Service-Consulting und Algorithmic-Consulting. Das V-Modell sollte diese 
unterschiedlichen digitalen Geschäftsmodelle berücksichtigen und de-
ren Entwicklung ermöglichen. 
Anforderung 17: Das V-Modell der Virtualisierung soll die Gestaltung neuer 
Geschäftsmodelle ermöglichen. 
Kreativität: Neben der digitalen Transformation vollzieht sich in der 
westlichen Welt auch eine kulturelle Transformation, in dem sich der 
Wunsch und die Forderung nach Kreativität widerspiegelt. Diese For-
derung überträgt sich auf das Berufsleben, in dem Kreativität zu einer 
ökonomischen Anforderung geworden ist. Diese Forderung äußerte 
sich auch in der Auswertung der durchgeführten Expertenbefragung 
(vgl. Kapitel 9.5.3). Zwar soll das V-Modell einer klaren Struktur bei der 
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Entwicklung einer virtuellen Beratungsleistung folgen, der Forderung 
nach Kreativität soll trotzdem Rechnung getragen werden.  
Anforderung 18: Das V-Modell der Virtualisierung soll Kreativität in der digita-
len Transformation fördern. 
Verantwortlichkeiten: „Vorgehensmodelle enthalten eine ausführliche Doku-
mentation von Projektabläufen, Projektstrukturen und Projektverantwortlichkeiten 
[…]“ (vgl. Bullinger und Meiren 2001). Entsprechend ist insbesondere 
auch eine Darstellung von Verantwortlichkeiten zu berücksichtigen. 
Neben den Verantwortlichkeiten sollte auf Methoden und dabei insbe-
sondere auf bestehende Methoden zur Virtualisierung von Beratungsleistungen 
eingegangen werden. 
Anforderung 19: Das V-Modell der Virtualisierung soll Verantwortlichkeiten zur 
Virtualisierung abbilden. 
Agilität und Design Thinking: Das V-Modell sollte einer klaren 
Struktur von der Idee zum Betrieb einer virtuellen Beratungsleistung 
folgen. Die Entwicklung von Software und Services wird in der Praxis 
gegenwärtig oft agil realisiert. In sehr kurzen Entwicklungszeiten wer-
den Prototypen und erste Produkte realisiert. Im Design Thinking wird 
z. B. kundenzentriert an neuen Produkten gearbeitet, mit dem Ziel, 
schnell neue Produkte und Dienstleistungen zum Kunden zu bringen. 
Ein agiles Vorgehen soll nicht als Widerspruch zu dem hier präsentier-
ten V-Modell gesehen werden. Die Phasen und Aktivitäten des V-
Modells dienen der Orientierung, welche Schritte absolviert werden 
sollten, um die Erfolgschancen einer virtuellen Beratungsleistung zu 
maximieren. Dabei ist keineswegs festgelegt wie lange eine gewisse 
Phase dauern sollte und welcher Leistungsumfang am Ende einer Phase 
vorliegt. Am Ende des Zyklus kann das V-Modell wieder von Anfang 
an durchgeführt werden, um das Produkt sukzessive zu erweitern. Auf 
diese Weise könnte ein virtuelles Beratungsprodukt besonders schnell 
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auf den Markt gebracht werden und die Ergebnisse in die Weiterent-
wicklung eingebracht werden. Der Grundgedanke des Design Thin-
king-Ansatz wird dabei insbesondere in der Phase der Konzeption 
aufgegriffen, in der Ideen generiert, in Prototypen umgesetzt und die 
Ergebnisse evaluiert werden. 
Anforderung 20: Das V-Modell der Virtualisierung soll ein agiles und Design 
Thinking-orientiertes Vorgehen ermöglichen. 
9.4.2 Grobkonzept des V-Modells 
Das V-Modell besteht aus den acht Phasen Analyse, Konzeption, Modellie-
rung & Spezifikation, Implementierung & Tests, Einführung, Management & 
Betrieb, Performance- & Qualitätsmessung und Optimierung. Die Auswahl der 
Phasen orientiert sich an dem Rahmenkonzept von LEIMEISTER 
(2012), der diese aus den Stärken und Schwächen vorhandener V-
Modelle abgeleitet hat. Das V-Modell beinhaltet sowohl die Entwick-
lung virtueller Beratungsleistungen, als auch das Management beste-
hender virtueller Beratungsleistungen. Übernommen wurde die grund-
legende Struktur der Arbeit von LEIMEISTER (2012). Anpassungen 
waren insbesondere in den Phasen nötig, in denen Charakteristika der 
Beratung im Vordergrund stehen, wie in den Phasen Analyse und in der 
Phase Konzeption. Dabei ist das V-Modell iterativ gestaltet, das heißt, 
Rücksprünge zwischen den einzelnen Phasen und auch innerhalb der 
einzelnen Phasen sind erlaubt und ausdrücklich erwünscht. Somit kann 
das V-Modell flexibel genutzt werden und die Anpassung an veränderte 
Rahmenbedingungen wird ermöglicht.  
In der folgenden Abbildung wird das V-Modell zur Entwicklung und 
dem Management virtueller Beratungsleistungen dargestellt (vgl. Abb. 
50).  
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Abb. 50: V-Modell der Entwicklung und des Managements virtueller Beratungs-
leistungen 
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an LEIMEISTER (2012) 
In der Phase Analyse stehen die Entwicklung einer Virtualisierungsstra-
tegie sowie die Definition eines Virtualisierungsvorhabens im Vorder-
grund. Wichtiger Bestandteil der Phase ist die Ermittlung des Virtuali-
sierungspotenzials der Beratungsleistungen. Nachdem in der Analyse-
phase ein Virtualisierungsvorhaben definiert wurde, wird die virtuelle 
Beratungsleistung in der Phase Konzeption konkret ausgestaltet. Hierzu 
müssen zunächst Anforderungen definiert werden, die an die virtuelle 
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Beratungsleistung gestellt werden. Anschließend werden Lösungen 
entwickelt und evaluiert. Ein entscheidender Faktor ist an dieser Stelle 
die Auswahl einer passenden Virtualisierungstechnologie. Wenn eine 
auf die Anforderung passende Lösung entwickelt wurde, geht die Ent-
wicklung in die Phase Modellierung & Spezifikation über, in der die Lö-
sung detailliert ausgestaltet wird. Im Sinne der Geschäftsprozessmodel-
lierung wird die Dokumentation und Gestaltung des virtuellen Bera-
tungsprozesses umgesetzt. Außerdem findet in dieser Phase die Fein-
spezifikation der Softwarelösung statt, deren Entwicklung in dieser 
Phase angestoßen wird.  
In der Phase Implementierung & Tests wird die Lösung anschließend um-
gesetzt, präsentiert und deren Anforderungserfüllung überprüft. Kann 
die Lösung die Anforderungen erfüllen, wird diese am Markt einge-
führt. Die folgende Phase Einführung beinhaltet alle Aktivitäten die zur 
systematischen Einführung der virtuellen Beratungsleistung notwendig 
sind. Sie dient demnach dazu, die virtuelle Beratungsleistung für den 
Kunden verfügbar zu machen. Nach der Markteinführung geht die 
virtuelle Beratungsleistung in das Management der virtuellen Beratungs-
leistung über. 
Die Phase Management & Betrieb zielt auf die Darstellung der Aktivitäten 
ab, die zur dauerhaften Bereitstellung und Erbringung von virtuellen 
Beratungsleistungen notwendig sind. Grundsätzlich fallen in diese Pha-
se die Aktivitäten, die zur Sicherstellung der Profitabilität, Kundenbin-
dung und Mitarbeiterzufriedenheit während der Erbringung der virtuel-
len Beratungsleistung notwendig sind (vgl. Nissen 2005). Dazu zählen 
beispielsweise die Einrichtung von Anlaufstellen für die Berater oder 
den Kunden.  
Die Phase Performance & Qualitätsmessung zielt einerseits auf die Evalua-
tion der Leistung im Sinne eines Controllings und andererseits der Be-
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stimmung der Qualität im Sinne der Kundenzufriedenheitsbestimmung 
ab. In der Optimierungsphase findet die kontinuierliche Überprüfung der 
Anforderungen, die an die Beratungsleistung gestellt werden, statt. 
Aufbauend auf der vorhergehenden Phase werden Optierungsmaß-
nahmen abgeleitet und umgesetzt. 
Im folgenden Abschnitt werden die für die Virtualisierung von Bera-
tungsleistungen relevanten Aktivitäten des V-Modells dargestellt. Dabei 
wird schrittweise durch die einzelnen Phasen des V-Modells geführt. 
9.4.3 Feinkonzept des V-Modells 
Analyse: Die Analysephase (Abb. 51) ist die Startphase des V-Modells 
und sollte zu Beginn eines jeden Virtualisierungsvorhabens durchlaufen 
werden. Grundsätzlich dient diese Phase der Entwicklung einer Virtua-
lisierungsstrategie und der Definition eines konkreten Virtualisierungs-
vorhabens. Wichtiger Bestandteil ist die Bestimmung des Virtualisie-
rungspotenzials mittels der Methode aus Kapitel 7. 
 
 
Abb. 51: Elemente der Phase Analyse 
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Quelle: Eigene Darstellung 
Im Allgemeinen stellen Strategien die langfristigen Pläne und Mittel zur 
Erreichung der gesetzten Vorgaben und Ziele dar (vgl. Meffert und 
Bruhn 2009, S. 119). Somit beinhaltet die Virtualisierungsstrategie einen 
langfristigen Plan, Ziele und Maßnahmen zur digitalen Transformation 
der Unternehmensberatung. Die Strategieformulierung basiert auf einer 
sorgfältigen Situationsanalyse, die eine detaillierte Wettbewerbs-, Un-
ternehmens- und Marktanalyse umfasst. 
Strategien sollen den langfristigen Erfolg des Unternehmens sicherstel-
len und beziehen sich nicht auf einzelne konkrete Handlungen im Un-
ternehmen oder im Markt (vgl. Hungenberg 2012, S. 3–7). Dement-
sprechend wird der Teil der Strategieformulierung nicht für ein einzel-
nes Virtualisierungsvorhaben durchlaufen, sondern ist nach der Unter-
nehmensentscheidung virtueller Beratungsleistungen systematisch zu 
entwickeln. Im weiteren Verlauf liegt es in der Verantwortung der Un-
ternehmensführung, die Virtualisierungsstrategie im strategischen Pla-
nungsprozess bei Bedarf anzupassen. 
Zur Einschätzung der Situation gehört auch die Einschätzung des eige-
nen Virtualisierungsstatus. Einen Ansatz für die Einordnung liefert 
dazu das Consulting-Virtualization-Maturity-Modell aus Kapitel 4.4.5. 
Es ermöglicht eine Einordnung des Unternehmens anhand des Reife-
grads der Virtualisierung und ist somit eine Möglichkeit die eigenen 
Potenziale einzuschätzen. Es sollen nur digitale Geschäftsmodelle ent-
wickelt werden, die die Perspektive haben nachhaltig und mit steigen-
den Gewinnen zu wachsen (vgl. Werth und Greff 2017). Daran ist die 
Strategie zur Virtualisierung auszurichten. 
Um dem Management von Unternehmensberatungen fundierte Ent-
scheidungen hinsichtlich möglicher Virtualisierungsvorhaben zu ermög-
lichen, ist die Identifikation von Virtualisierungspotenzialen notwendig. 
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Eine Unterstützung liefert die Methode zur Evaluierung des Virtualisie-
rungspotenzials aus Kapitel 7. 
Entsprechend beginnt bei einem einzelnen Virtualisierungsvorhaben 
die Analyse des Virtualisierungspotenzials der zu virtualisierenden Bera-
tungsleistung. Auslöser hierfür ist eine Idee, die sich in der Projektvor-
bereitung bzw. während der Projektdurchführung ergibt oder eine kon-
krete Kundenanfrage. Die Phase schließt in jedem Fall mit der Defini-
tion eines Virtualisierungsvorhabens ab. Bei der Definition des Virtuali-
sierungsvorhabens entscheidet sich, welche Art virtueller Beratungsleis-
tung, gemäß der Differenzierung von WERTH & GREFF 2017, entwi-
ckelt werden soll. Bei der Ermittlung des Virtualisierungspotenzials 
wird sichergestellt, dass die Virtualisierung der Leistung eine Skalierung 
ermöglicht. 
Besonders im Rahmen der strategischen Analyse können klassische 
Methoden, wie die SWOT-Analyse oder die Positionierungsanalyse, 
eingesetzt werden. Die in dieser Arbeit definierten Chancen und Risi-
ken virtueller Beratungsleistungen aus Sicht der Klienten können im 
Rahmen der Strategieformulierung aufgegriffen und bei der Analyse des 
strategischen Virtualisierungspotenzials im Rahmen eines Business 
Cases untersucht werden (vgl. Kapitel 7.4.3). 
Eine weitere entscheidende Aufgabenstellung der Analysephase ist die 
Selektion geeigneter Klienten. Soll Virtualisierung erfolgreich betrieben 
werden, bedarf es der ständigen Beteiligung der Klienten. So können 
wichtige Informationen für die Konzeption, Entwicklung, Einführung 
und den Betrieb virtueller Beratungsleistungen gewonnen werden. 
Wurden Klienten gefunden, gilt es, diese optimal in den Entwicklungs- 
und Einführungsprozess zu integrieren. 
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Konzeption: Nachdem in der Analysephase konkrete Virtualisierungs-
vorhaben definiert wurden, werden in der Konzeptionsphase Ideen für 
die Umsetzung gesammelt, umgesetzt und evaluiert (Abb. 52).  
 
Abb. 52: Elemente der Phase Konzeption 
Quelle: Eigene Darstellung 
Sollten dabei geeignete Ideen für die Umsetzung gefunden werden, 
werden diese weiter ausgearbeitet und gehen in die Phase der Modellie-
rung & Spezifikation über. Jedoch kann zu jedem Zeitpunkt in der 
Konzeption die Weiterentwicklung aufgrund mangelnder Ressourcen 
oder aus ökonomischen Gründen abgebrochen werden (vgl. Nissen 
2005). 
Die Integration der Kunden in den Konzeptions- und Entwicklungs-
prozess virtueller Beratungsleistungen spielt eine entscheidende Rolle 
für den Erfolg der Beratungsleistung. Ein gutes Virtualisierungs-
Konzept berücksichtigt deshalb die Bedürfnisse und Erwartungen der 
Klienten von Beginn an und stellt diese in den Mittelpunkt seiner An-
nahmen (vgl. Leimeister 2012). 
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Bei der Entwicklung einer virtuellen Beratungsleistung in einem eigen-
ständigen Projekt sollten vor allem technologie-affine, innovative 
Schlüsselkunden einbezogen werden, um virtuelle Beratungsleistungen 
nachhaltig erfolgreich entwickeln zu können (vgl. Kapitel 7). 
Im Kern der Konzeptionsphase steht der Entwurf einer virtuellen Be-
ratungsleistung mit dem Anspruch die Erwartungen der Klienten an 
einen exzellenten Beratungsprozess zu erfüllen. Folgende Aspekte müs-
sen in der Konzeptionsphase berücksichtigt werden, um erfolgreiche 
Beratungsleistungen zu entwickeln: 
 Beratungsklienten der Unternehmensberatung (Risiken, Zu-
satznutzen, Kompetenzen, Technologien, Problemstellungen) 
 Rahmenbedingungen der Leistungserbringung (rechtliche-, po-
litische-, soziale-, technologische Faktoren) 
 Beratungsressourcen (Wissen, Reputation, Beziehungskompe-
tenz, Tools, Infrastruktur) 
Neben der Kundenorientierung muss in der Konzeptionsphase darauf 
geachtet werden, dass das Virtualisierungskonzept eine effektive und 
effiziente, und damit aus Kostensicht attraktive, Erbringung der 
Dienstleistung ermöglicht (vgl. Leimeister 2012). 
In der Identifikationsphase werden die grundlegenden Rahmenbe-
dingungen der Virtualisierung identifiziert (Leimeister 2012). Dazu 
gehört die Eingrenzung möglicher Technologien sowie die Vorselekti-
on geeigneter Beratungs-Teilprozesse und Beratungsaktivitäten. Hinzu 
kommen Vorgaben, die sich auf die mögliche Zielgruppe virtueller 
Beratungsleistungen beziehen. So muss hier spezifiziert werden, welche 
Klienten, Berater und Partner später Nutzer der virtuellen Beratungs-
leistungen sein sollen. Darauf aufbauend werden erste Vorgaben für die 
Gestaltung der virtuellen Beratungsleistung erarbeitet. Die Explorati-
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onsphase knüpft an diesen Punkt an und versucht, detaillierte Infor-
mationen über die Erwartungen und das Verhalten der Klienten zu 
erarbeiten. Folglich sollten die Klienten spätestens an dieser Stelle in 
den Gestaltungsprozess mit eingebunden werden. 
Die so gewonnenen Informationen über die Rahmenbedingungen der 
Virtualisierung und die Informationen der Kunden müssen im nächsten 
Schritt analysiert, strukturiert und interpretiert werden. In der Ent-
wicklungsphase werden nun die Informationen über die Bedürfnisse 
der Kunden und die zuvor erarbeiten Rahmenbedingungen verarbeitet 
und so Ideen für geeignete Virtualisierungsmechanismen erarbeitet. Es 
handelt sich hierbei um einen entscheidenden Moment im Prozess der 
Virtualisierung, denn an dieser Stelle werden mögliche Technologien, 
Systeme und Tools evaluiert und deren Eignung zur Umsetzung der 
Virtualisierung geprüft. Dabei steht grundsätzlich eine Vielzahl von 
Lösungen zur Verfügung. Beratungsprozesse und allen voran die Inter-
aktion mit Kunden kann durch eine Vielzahl von Tools unterstützt 
werden. Die Herausforderung besteht nunmehr in der Selektion der 
geeigneten Tools für die Virtualisierung einer Phase oder Aktivität. Um 
diesen Auswahlprozess zu vereinfachen wird gegenwärtig eine eigene 
Methode entwickelt. 
In der Prototyping-Phase können die vielversprechendsten Ideen 
erstmalig realisiert werden. Der Prototyp dient dazu, die Erfüllung der 
zuvor analysierten Anforderungen und Erwartungen durch bestimmte 
Funktionen oder Teile der Lösung erstmalig zu prüfen. Zusätzlich kann 
der Prototyp dazu dienen, Lösungsalternativen zu evaluieren und ge-
eignete Optionen auszuwählen. Ziel muss es sein, die mit der Virtuali-
sierung einer Beratungsleistung verbundenen Zusatznutzen und Mehr-
werte schon in der Prototyping-Phase demonstrieren zu können. Die 
Phase Evaluation umfasst die Bewertung der verschiedenen Ideen und 
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Lösungsvarianten hinsichtlich ihrer Eignung zur Erfüllung der zu Be-
ginn gesetzten Ziele. 
In der Konzeptionsphase wird entsprechend dem Design Thinking-
Ansatz die Analyse von Kundenbedürfnissen und die Generierung von 
Ideen und Prototypen fokussiert (vgl. Uebernickel et al. 2015). Dem 
Ansatz entsprechend wird das aufgezeigte Vorgehen nicht einmal 
durchlaufen, sondern als Zyklus verstanden, in dem sich Schrittweise 
dem Ziel, der Entwicklung einer virtuellen Beratungsleistung, angenä-
hert wird.  
Modellierung & Spezifikation: Das grundsätzliche Ziel der Modellie-
rungs- & Spezifikationsphase (Abb. 53) ist die Modellierung des virtuel-
len Beratungsprozesses und die Entwicklung eines Virtualisierungskon-




Abb. 53: Elemente der Phase Modellierung & Spezifikation 
Quelle: Eigene Darstellung 
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Dabei müssen alle Aktivitäten, die im Rahmen des virtuellen Bera-
tungsprozesses traditionell oder virtuell durchgeführt werden, doku-
mentiert werden. Ein zu entwickelndes Prozessmodell virtueller Bera-
tungsleistungen bildet eine entscheidende Grundlage, um die Funktio-
nen einer Beratungsanwendung zu spezifizieren. Grundsätzlich können 
die so entworfenen Prozessmodelle gemäß NISSEN (2005) folgender-
maßen genutzt werden: 
 Bestimmung des aktuellen Zustandes der Beratungsprozesse 
und die Dokumentation des virtuellen Soll-Zustandes auf Basis 
von Prozessmodellierung und Prozessmessung 
 Vergleich der traditionellen Beratungsleistung mit der virtuellen 
Beratungsleistung und/oder mit den Leistungen anderer Bera-
tungen 
 Analyse von Management-Praktiken, Prozessstrukturen, unter-
stützenden IT-Systemen und anderen Komponenten der füh-
renden Beratungen insbesondere im Hinblick auf die Virtuali-
sierung und Nutzung von Beratungstools 
 Ableiten von internen Zielen für die Prozessverbesserung (ins-
besondere durch Virtualisierung) auf Basis dieser „best prac-
tices“  
Ein wichtiges Ergebnis ist das Virtualisierungs-Feinkonzept, das die 
Beratungsprozesse auf einer detaillierteren Ebene dokumentiert. So 
können einzelne Aufgabenstellungen innerhalb des Beratungsprozesses 
analysiert und deren zukünftige Eigenschaften spezifiziert werden. Ziel 
des Feinkonzeptes ist es, sowohl Klienten als auch Berater, sowohl den 
Fachbereich als auch den IT-Bereich, mit ausreichenden Informationen 
über die Soll-Situation zu versorgen. Das IT-Konzept der Virtualisie-
rung gibt die Datenverarbeitungsperspektive wieder und konzentriert 
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sich auf die technischen Spezifikationen der zukünftigen Beratungs-
tools. Das IT-Konzept liefert die notwendigen technischen und sys-
tembezogenen Spezifikationen, die notwendig sind um das Beratungs-
tool implementieren zu können (Leimeister 2012). 
Implementierung & Tests: In der Phase Implementierung & Tests 
(Abb. 54) wird die Lösung anschließend umgesetzt und auf die Anfor-
derungserfüllung des virtuellen Beratungsprozesses überprüft (vgl. Mei-
ren & Barth 2002; Ganz & Meiren 2010; Leimeister 2012). 
 
 
Abb. 54: Elemente der Phase Implementierung & Test 
Quelle: Eigene Darstellung 
Das Testen der Anforderungserfüllung der entwickelten Beratungsleis-
tung beinhaltet konzeptionelle Tests zur Prüfung der Konsistenz und 
Plausibilität der Beratungsleistungsdokumentation, Usability-Tests zur 
Prüfung der nutzergerechten Gestaltung von Anwendungen, Prakti-
sche/Benutzer-Tests zur Prüfung der neuen Beratungsleistung durch 
Pilotklienten sowie Akzeptanztests zur Prüfung der unternehmensin-
ternen Akzeptanz der virtuellen Beratungsleistung. Es sollte zudem ein 
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Vergleich mit bestehenden Beratungsleistungen und eine Analyse des 
Mitarbeiter- und Klienten-Feedbacks unternommen werden. 
Einführung: Die Einführungsphase (Abb. 55) umfasst alle Aktivitäten, 




Abb. 55: Elemente der Phase Einführung 
Quelle: Eigene Darstellung 
In Abhängigkeit des Virtualisierungsgrades und der genutzten Techno-
logien müssen unterschiedliche Maßnahmen durchgeführt werden. So 
müssen im Falle der Einführung eines Beratungsportals, ähnlich wie bei 
der Einführung automatischer Beratungslösungen, mehr Maßnahmen 
ergriffen werden, als dies zum Beispiel der Einführung von Chat-
Anwendungen und Video-Konferenz-Werkzeugen der Fall ist. So gilt 
es bei virtuellen Beratungsprodukten eine Einführungsstrategie zu defi-
nieren. Das bedeutet, genau zu spezifizieren, wann welcher Markt und 
welche Kundengruppe erstmalig Zugang zu der neuen Lösung erhalten 
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soll. Ebenso gilt es zu definieren, ob es einen oder mehrere Pilotmärkte 
gibt, in denen die neue Leistung erprobt wird. 
Daran anknüpfend muss geprüft werden, wann der optimale Zeitpunkt 
für die Einführung der neuen Beratungsleistung ist. Ist der Umfang und 
Zeitpunkt der Einführung bekannt, gilt es die interne Kommunikation 
im Sinne eines Change-Managements und die externe Kommunikation 
im Sinne der zuvor definierten Marketingstrategie zu realisieren. Im 
Rahmen geeigneter Informationsmaßnahmen müssen Klienten und 
Mitarbeiter über die Eigenschaften und Vorteile der neuen Beratungs-
lösungen informiert werden. Es gilt weiterhin, mögliche Integrationsan-
sätze der virtuellen Beratungsleistung zu kommunizieren und die Bera-
ter darüber zu informieren, wie sie die virtuellen Beratungsleistungen in 
ihren Beratungsprojekten nutzenstiftend einsetzen können. Die Quali-
fizierung der bisher nicht beteiligten Berater sowie die Qualifizierung 
der Mitarbeiter betroffener Unterstützungsprozesse sind bedeutende 
Aspekte der Einführungs- und Implementierungsphase. Besonders im 
Falle einer Einführung automatischer- oder teilautomatischer Bera-
tungslösungen müssen die Berater darin ausgebildet werden, die An-
wendungen an den richtigen Stellen innerhalb eines Beratungsprojektes 
einzusetzen bzw. die richtigen Problemstellungen für die Lösung durch 
diese Anwendung zu erkennen.  
Management & Betrieb: Die Phase Management & Betrieb des V-
Modells (Abb. 56) zielt auf die Darstellung der Aktivitäten ab, die zur 
dauerhaften Bereitstellung und Erbringung der virtuellen Beratungsleis-
tungen notwendig sind. 
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Abb. 56: Elemente der Phase Management & Betrieb 
Quelle: Eigene Darstellung 
Grundsätzlich sollten dabei drei wichtige Ziele beachtet werden (vgl. 
Wurdack 2001; Nissen 2005). So sollte eine optimale Wettbewerbsposi-
tion in Relation zu den Kundenbedürfnissen und dem Angebot der 
Konkurrenz durch den gezielten Einsatz virtueller Beratungsleistungen 
erzielt werden. Weiterhin sollte ein optimales Gewinnpotenzial, hier 
definiert als Differenz zwischen dem Kundennutzen und den Kosten 
der Erbringung einer virtuellen Beratungsleistung, erreicht werden. 
Darüber hinaus muss eine optimale Unterstützung der virtuellen Bera-
tungsleistungen durch die Beratungsorganisation und die Geschäftspro-
zesse der Beratung erfolgen. Um diese Ziele zu erreichen bedarf es des 
Managements der virtuellen Beratungsleistung. Primär bedingt dies ein 
gezieltes Beratungsprozessmanagement, das die Planung, Organisation 
und Kontrolle aller Aktivitäten die vor, während und nach Durchfüh-
rung des Beratungsprojektes notwendig sind, beinhaltet. Hierzu zählt 
insbesondere die Ressourcenplanung, das heißt, die Planung und Ver-
waltung der Berater, die eingestellt werden müssen oder schon Teil der 
Beratung sind und auf entsprechende Projekte verteilt werden. 
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Performance & Qualitätsmessung: Die Phase Performance und 
Qualitätsmessung (Abb. 57) zielt einerseits auf die Evaluation der Leis-
tung im Sinne eines Controllings und andererseits der Bestimmung der 
Qualität im Sinne der Kundenzufriedenheitsbestimmung ab. 
 
Abb. 57: Elemente der Phase Performance & Qualitätsmessung 
Quelle: Eigene Darstellung 
Um kritische Entwicklungen bei der Einführung und wiederholten 
Durchführung von virtuellen Beratungsleistungen frühzeitig zu erken-
nen und entsprechende Gegenmaßnahmen einzuleiten, sollten Leis-
tungsindikatoren (Kennzahlen) genutzt werden (vgl. Nissen 2005; o.V. 
2015). Typische Kennzahlen bei der Erbringung virtueller wie auch 
traditioneller Beratungsleistungen sind der Deckungsbeitrag und der 
Auslastungsgrad der Berater. Weitere wichtige Indikatoren können die 
Anzahl der Kundenanfragen (Anzahl der Opportunities) sowie der 
Anteil an Folgeprojekten sein. Die Qualität von virtuellen Beratungs-
leistungen selbst kann durch die in Kapitel 6 beschriebenen Qualitäts-
kriterien erfolgen. 
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Soll in dieser Phase die Qualität einer virtuellen Beratungsleistung be-
stimmt werden, dann müssen diese Kriterien durch geeigneten Mess-
größen und Messmethoden erfasst werden (vgl. Leimeister 2012). Die 
Nutzung von Kennzahlen erlaubt dabei das Messen der Ausprägungen 
der Qualitätskriterien (vgl. Sangüesa Sánchez 2003). Nach ENNSFELL-
NER ET AL. (2014) können verschiedene Vorgehensweisen, wie die 
Selbstevaluation aus der Sicht des Beratungsunternehmens (Berater), 
die gemeinsame Evaluation des Beraters und Kunden, die externe Eva-
luation durch Nicht-Projektbeteiligte oder Mischformen zur Bestim-
mung der Qualität angewendet werden (vgl. Ennsfellner et al. 2014). 
Weiterhin können nach ENNSFELLNER ET AL. (2014) Methoden wie 
Checklisten, Interviews oder Workshops zur Messung angewendet 
werden. Basierend auf den Ergebnissen der Qualitätsmessung sollten 
Handlungsfelder für die Optimierung der virtuellen Beratungsleistung 
bestimmt werden. Eine wiederkehrende Messung der Qualität ist die 
Grundlage für die Anpassung der Beratungsleistung an sich verändern-
de Kundenanforderungen.  
 
Abb. 58: Elemente der Phase Optimierung 
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Quelle: Eigene Darstellung 
Optimierung: Die systematische Optimierung der virtuellen Bera-
tungsleistung basiert auf dem „Continual Service Improvement“ (vgl. 
Wurdack 2001). Das Continual-Service-Improvement und folglich die 
Optimierungsphase hat dementsprechend gemäß LEIMEISTER (2012) 
folgende Ziele: 
 das Prüfen, Analysieren und Empfehlen von Verbesserungs-
möglichkeiten in jeder Phase des V-Modells zur Virtualisierung 
von Beratungsleistungen 
 das Prüfen und Analysieren der erreichten Beratungsqualität 
 das Identifizieren und Implementieren einzelner Aktivitäten 
zur Verbesserung der Beratungsqualität 
 das Identifizieren und Implementieren einzelner Aktivitäten 
zur Optimierung der Effizienz und Effektivität der virtuellen 
Beratungsleistung 
 die Optimierung der Wirtschaftlichkeit bei der Erbringung vir-
tueller Beratungsleistungen ohne Einbußen bei der Qualität 
 das Sicherstellen, dass für die Beratung geeignete Qualitätsma-
nagementmethoden genutzt werden 
Um diese Ziele zu erfüllen, sollte zunächst festgelegt werden, welche 
Indikatoren zur Bestimmung der Leistungsfähigkeit einer virtuellen 
Beratungsleistung am bedeutendsten sind und dementsprechend ge-
messen werden sollten (Leimeister 2012). Aufbauend auf diesem ersten 
Set an Indikatoren muss eine Filterung durchgeführt werden, die nur 
jene Indikatoren ausschließt, die nicht oder ungenügend gemessen wer-
den können. Das so definierte Set an Indikatoren muss im nächsten 
Schritt gemessen werden. Je nach Art des Indikators können die Daten 
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aus bestehenden Systemen gezogen werden oder müssen durch geeig-
nete quantitative oder qualitative Methoden erhoben werden. Je nach 
Art der Daten und Datenquelle, müssen diese für die spätere Analyse 
entsprechend strukturiert und aufbereitet werden. Hier geht es insbe-
sondere darum, die unterschiedliche Qualität der einzelnen Informatio-
nen zu optimieren, um so ein homogenes und nachvollziehbares Set an 
Informationen zu generieren. Die gewonnenen Informationen müssen 
jetzt interpretiert werden und nachvollziehbare Aussagen abgeleitet 
werden. Bei diesem Schritt geht es insbesondere darum, die Informati-
onen so aufzubereiten, dass Handlungsfelder abgeleitet und bewertet 
werden können. Idealerweise werden die für die Zielerreichung ent-
scheidenden Handlungsoptionen freigegeben und deren Implementie-
rung eingeleitet. Die freigegebenen Maßnahmen zur nachhaltigen Op-
timierung der virtuellen Beratungsleistung müssen nun in der jeweiligen 
Entwicklungs- und Nutzungsphase der Beratungsleistung berücksich-
tigt werden (Leimeister 2012). Nur durch die ständige Durchführung 
dieser Schritte kann die Beratungsleistung den sich verändernden Rah-
menbedingungen angepasst werden. 
9.4.4 Verantwortlichkeiten des V-Modells 
Die Aufteilung der einzelnen Verantwortlichkeiten für einzelne Rollen 
der Aktivitäten der Prozessschritte erfolgt nach dem RACI-Modell 
(Abb. 59). Die Abkürzung steht gemäß LLOYD ET AL. (2007, S. 189) 
für: 
 Responsible: Eine oder mehrere Personen, die dafür verant-
wortlich sind, dass diese Aktivität ausgeführt wird. 
 Accountable: Die eine Person, die dafür haftbar gemacht wer-
den kann. 
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 Consulted: Personengruppe, die hinzugezogen wird bzw. um 
deren Meinung gebeten wird. 
 Informed: Personengruppe, die über den aktuellen Stand in-
formiert wird. 
Dabei wurde aufgrund der unterschiedlichen Voraussetzungen in den 
verschiedenen Unternehmensberatungen nur eine grobe Einteilung 
anhand typischer Rollen und Unternehmensbereiche vorgenommen. 
Das Ziel dieser Darstellung der Verantwortlichkeiten ist daher weniger 
eine verbindliche Zuordnung von Verantwortungen, sondern die Prä-
sentation der Rollen und Unternehmensbereiche, die idealerweise zu 
involvieren sind, um einen größtmöglichen Erfolg des Virtualisierungs-
vorhabens zu gewährleisten. 
Über die Verantwortlichkeit für die Virtualisierung äußern sich bei-
spielsweise CHRISTENSEN und WURDACK die u. a. auf das Management 
der Unternehmensberatung verweisen (vgl. Wurdack 2001; Christensen 
et al. 2013).  
Eine Entsprechende Verantwortlichkeit wird der Unternehmensfüh-
rung in der Analysephase bezogen auf die Strategieformulierung zuge-
wiesen. Impulse für neue Ideen kommen aus dem Vertrieb, von den 
Beratern oder den Klienten (vgl. Nissen 2005, S. 22). Die Integration 
des Klienten ist ein kritischer Erfolgsfaktor. Dementsprechend erfolgt 
eine Beteiligung des Klienten in allen Phasen des V-Modells. Die Ent-
wicklung der virtuellen Beratungsleistung von der Analysephase bis zur 
Einführung kann von einem eigenen Produktentwicklungsteam ver-
antwortet werden (vgl. Polster 2012, S. 158). Für die Einführung neuer 
Produkte sind vom Marketing geeignete Maßnahmen zu entwickeln 
und durchzuführen. Die Überwachung der Leistungskennzahlen (KPIs) 
wird durch das Controlling und das Qualitätsmanagement verantwortet. 
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Abb. 59: RACI-Matrix 
Quelle: Eigene Darstellung 
9.5 Bewertung des V-Modells durch Unternehmensbera-
ter 
9.5.1 Konzept der Bewertung 
Das V-Modell soll die Beratungspraxis bei der Virtualisierung von Bera-
tungsleistungen unterstützen. Die literaturbasierte Herleitung des V-
Modells trägt aber vor allem dem Rigorositätsanspruch dieses Artefak-
tes Rechnung. Die praktische Relevanz des V-Modells hingegen muss 
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vordringlich durch die Integration von Beratern in den Gestaltungspro-
zess erfolgen. Die Befragung der späteren Nutzer kann wichtige Ein-
sichten liefern. So zielt die Expertenbefragung darauf ab, Anforderun-
gen und Erwartungen der Berater im Kontext der digitalen Transfor-
mation zu erfassen. Sie dient damit auch als Evaluationsmechanismus, 
der die Güte des bisherigen Artefaktes evaluieren hilft. In diesem For-
schungsvorhaben wird eine standardisierte, überwiegend qualitative 
Expertenbefragung genutzt. Sie ist die Methode der Wahl, da nur eine 
geringe Anzahl an Beratern befragt werden soll und keine empirische 
Erhebung angestrebt wird. Zudem soll die Befragung der Exploration 
dienen und gleichzeitig eine Evaluation anhand bestimmter, standardi-
sierter Kriterien erfolgen. Dabei wurden Teilnehmer als Experten aus-
gewählt, die aktuell in einem Beratungshaus arbeiten und mindestens 
zwei Jahre Berufserfahrung haben. So soll sichergestellt werden, dass 
diese mit den Prozessen der Unternehmensberatung vertraut sind und 
somit die Anforderungen an einen Experten erfüllen. „Der Experte ver-
fügt über technisches, Prozess- und Deutungswissen, das sich auf sein spezifisches 
professionelles oder berufliches Handlungsfeld bezieht […]“ (Bogner et al. 2002, 
S. 46). In der Befragung wurde des Weiteren um ein Anschlussinter-
view gebeten. Auf diese Weise wurden drei Experten identifiziert, mit 
denen im weiteren Verlauf des Designs des V-Modells ein leitfadenge-
stütztes Telefoninterview geführt werden soll, das eine tiefergehende 
Analyse und Exploration der Expertenmeinung und Erwartungen er-
möglicht. 
Ein leitfadengestütztes Interview unabhängig von der Expertenbefra-
gung wäre eine denkbare Methode gewesen, wurde aber aufgrund der 
bereits langen Dauer der Einarbeitung in das V-Modell nicht gewählt. 
Außerdem stellt die vorherige Befragung sicher, dass der befragte Ex-
perte sich vor dem Interview bereits mit dem V-Modell auseinanderge-
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setzt hat und somit einen Gesamtüberblick über alle Phasen des Mo-
dells hat. Das leitfadengestützte Interview ist ein weiterer Evaluations-
schritt der in die Weiterentwicklung des Designs eingehen soll und ist 
nicht Teil dieser Publikation. 
9.5.2 Vorbereitung und Durchführung der Bewertung 
Zur Umsetzung des Fragebogens wurde Excel-VBA verwendet. So 
konnte mit überschaubarem Aufwand eine Visualisierung des V-
Modells vorgenommen und gleichzeitig ein standardisierter Fragebogen 
integriert werden. Die Verwendung von Excel-VBA ermöglichte die 
Umsetzung eines klickbaren V-Modells, durch das sich der jeweilige 
Teilnehmer ohne Vorkenntnisse und offline navigieren kann. Jeder 
Teilnehmer kann das Vorgehensmodell im Überblick und einzelne 
Phasen im Detail anklicken und bewerten. Die folgende Abbildung 
zeigt einen Ausschnitt des V-Modell-Fragebogens. 
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Abb. 60: Ausschnitt des genutzten Excel-Fragebogens 
Quelle: Eigene Darstellung 
Der Fragebogen beginnt mit einer kurzen Einführung zum Thema 
„Digitale Transformation im Consulting“. Es folgen Fragen zur Klassi-
fikation der Teilnehmer, wie die Frage nach der Berufserfahrung oder 
die Frage nach der Größe des Beratungshauses. Im daran anschließen-
den Abschnitt folgt die eigentliche Bewertung des V-Modells, die einen 
qualitativen und einen quantitativen Teil umfasst. 
Im qualitativen Teil werden Fragen unter anderem zur Praxistauglich-
keit, Konsistenz und Vollständigkeit des V-Modells gestellt. Die Bewer-
tung erfolgte dabei anhand einer Ordinal-Skala mit den Bewertungs-
möglichkeiten trifft voll zu, trifft eher zu, trifft weniger zu und trifft nicht zu. 
Dabei wurde eine gerade Skala von vier Auswahlmöglichkeiten gewählt, 
um die „Flucht zur Mitte“, bei der sich die befragten Personen nicht für 
die eine oder andere Seite der Skala entscheiden können, zu vermeiden 
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(Porst 2014, S. 83). Dieser Teil des Fragebogens soll eine Einschätzung 
darüber ermöglichen wie weit das V-Modell in der Entwicklung ist und 
in welchen Bereichen noch Verbesserungspotenzial besteht. Der da-
rauffolgende qualitative Teil fragt dann konkrete Optimierungsvor-
schläge ab. 
Jeder Teilnehmer erhielt die identische Excel am 25.03.2017 und wurde 
gebeten, das ausgefüllte Dokument bis zum 10.04.2017 zurückzusen-
den. Die folgende Tabelle gibt einen Überblick über die Teilnehmer der 
Befragung. 
 














(1 = keine / 4 = viel) 







Retail 1.800 3/3 





































Tab. 31: Zusammensetzung der Stichprobe der Expertenbefragung 
Quelle: Eigene Darstellung 
 
 
Es zeigt sich, dass Unternehmensberater mit verschiedenen Hinter-
gründen befragt werden konnten, was besonders wichtig war, da das V-
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Modell für unterschiedliche Berater und Unternehmensberatungen 
gleichermaßen nutzbar sein soll. 
9.5.3 Diskussion der Bewertungsergebnisse 
Die Ergebnisse des Fragebogens zeigen, dass das entwickelte V-Modell 
insgesamt positiv bewertet wurde, aber noch einige Verbesserungsmög-
lichkeiten bestehen. Die Fragen nach der Vollständigkeit, der Verständ-
lichkeit, der Praxistauglichkeit, der Konsistenz und der Nützlichkeit im quan-
titativen Teil der Befragung wurden in der Mehrheit mit trifft eher zu 
bzw. trifft voll zu bewertet. Die Häufigkeiten der Antworten sind in der 
folgenden Tabelle dargestellt (Tab. 32).  










... ist vollständig 3 5 1 0 
... ist verständlich 2 6 1 0 
... ist praxistauglich 1 7 1 0 
… weist einen angemessenen 
Detaillierungsgrad auf 
2 3 4 0 
... ist konsistent 3 4 2 0 
… ist nützlich 1 6 2 0 
Tab. 32: Häufigkeiten der Antworten der Befragten 
Quelle: Eigene Darstellung 
Eher negativ wurde der Detaillierungsgrad der Befragung eingeschätzt. 
Die Darstellung des V-Modells wurde aufgrund des Umfang des V-
Modells in der Darstellung für die Unternehmen gekürzt. Bei der Ent-
  340 
wicklung eines praxistauglichen Tools, das der Anwendung des V-
Modells dient, sollte darauf geachtet werden, die wesentlichen Elemen-
te des V-Modells prägnant zu beschreiben und die darin enthaltenen 
Methoden weiter auszuführen. So wurde im qualitativen Teil, bei der 
Frage nach möglichen Verbesserungspotenzialen angeregt, Beispiele zu 
den genutzten Tools zu geben und diese weiter auszuführen. Im weite-
ren Verlauf des Designs wird das V-Modell zunächst anhand eines 
Beispiels angewandt. Die Anwendung ist jedoch nicht Teil dieser Ar-
beit. Bei der Entwicklung eines Tools für das V-Modell können Vorla-
gen für die einzelnen Methoden entwickelt werden.  
Ein weiterer Experte identifiziert die Analysephase als Grundlage für 
die weitere Arbeit und regte eine genauere Ausführung an.  
Weiteres Verbesserungspotenzial wurde in der Abgrenzung der einzel-
nen Phasen voneinander identifiziert. So gaben zwei Experten an, dass 
die Phase Implementierung & Test und Einführung zusammengelegt 
werden können. An dieser Stelle wurden die beiden Phasen in der Fein-
spezifikation weiter voneinander abgegrenzt und verdeutlicht, dass die 
Phase Einführung dazu dient die Leistung am Markt verfügbar zu ma-
chen. 
Zuletzt kritisierte ein Experte, dass dem V-Modell etwas „Neues“ fehle, 
wie beispielsweise eine Methode, die sich mit der Entwicklung digitaler 
Geschäftsmodelle beschäftigt. An dieser Stelle wurde als ein erster 
Schritt die Arbeit von WERTH & GREFF (2017) in das V-Modell inte-
griert, die vier mögliche Geschäftsmodelle in der Beratung beschreiben. 
Diese Berücksichtigung führt zwar zu keiner neuen Methode zur Ent-
wicklung digitaler Geschäftsmodelle, jedoch liefert diese Anhaltspunk-
te, welche Geschäftsmodelle in Abhängigkeit vom jeweiligen Virtuali-
sierungsgrad der Beratungsleistungen verfolgt werden können. 
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Grundsätzlich wird in dem V-Modell jedoch der Ansatz verfolgt, in 
dem eigenen Leistungsportfolio der Unternehmensberatung Virtualisie-
rungspotenziale zu identifizieren und durch die Entwicklung der Leis-
tungen diese Potenziale zu nutzen. Die Virtualisierung liefert dabei den 
Ansatz zur Gestaltung neuer Geschäftsmodelle der Beratung. Somit 
erfordert die Entwicklung neuer digitaler Geschäftsmodelle zwar die 
Entwicklung virtueller Leistungen bzw. werden durch die Virtualisie-
rung neue Geschäftsmodelle ermöglicht, die Konstruktion erfolgt je-
doch nicht im Rahmen der Entwicklung der virtuellen Leistung und ist 
somit nicht Bestandteil des V-Modells. 
Aus der Frage nach dem „Neuen“ in dem V-Modell folgt schließlich 
die Frage nach dem Mehrwert und den Anpassungen im Vergleich zu 
bestehenden Modellen. Aufgrund der Fokussierung auf die Rolle der IT 
eignet sich das V-Modell von LEIMEISTER (2012) sehr gut als Ausgang-
punkt für ein V-Modell zur Virtualisierung von Beratungsleistungen. 
Der Mehrwert wird sowohl durch die Integration bestehender Arbeiten 
zur Virtualisierung von Beratungsleistungen geschaffen, als auch durch 
die Berücksichtigung der Spezifika von Beratungsleistungen in den 
einzelnen Phasen des V-Modells. 
9.5.4 Limitationen 
Die Ergebnisse der Expertenbefragung und die Bewertung des V-
Modells sind insofern einzuschränken, als dass die Methode des Excel-
basierten, qualitativen Interviews einen echten Einsatz des V-Modells in 
der Beratungspraxis nicht substituieren kann. So basiert die Einschät-
zung der Berater auf Erfahrungen und dem Vorstellungsvermögen, wie 
ein Virtualisierungsvorhaben durchgeführt werden könnte. Das tatsäch-
liche Durchlaufen der einzelnen Phasen und Aktivitäten in einem realen 
Virtualisierungsvorhaben kann detaillierte Informationen zu den Stär-
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ken und Schwächen des V-Modells liefern. Ein weiterer Schwachpunkt 
ist die Tatsache, dass nicht mit Sicherheit gesagt werden kann, dass alle 
Teilnehmer die Inhalte des V-Modells korrekt verstanden haben. Die 
Visualisierung des V-Modells mittels Excel-VBA stellt zudem eine 
Form der Reduzierung dar. So können nicht alle Aspekte des V-
Modells dargestellt und der Bewertung unterzogen werden. Diese Form 
der Standardisierung der Befragung schränkt die Möglichkeit, detaillier-
te Aspekte einer Phase zu hinterfragen, deutlich ein. Die Zusammen-
setzung des Panels ist ein weiterer Faktor, der die Aussagekraft diese 
Evaluation einschränkt. Die Befragung eines größeren Panels und von 
Beratern aus dem HR- und Organisations-Consulting könnten weitere 
wichtige Einsichten liefern. 
9.6 Demonstration 
9.6.1 Methode 
Im Folgenden wird das entwickelte Vorgehensmodell anhand von ei-
nem Beispiel aus der Beratungspraxis erläutert. Das Beispiel dient der 
Demonstration, die genutzt wird, um zu belegen, dass das V-Modell 
grundsätzlich die gestellten Anforderungen erfüllt. Die Veranschauli-
chung kann dabei anhand von Experimenten, Simulationen, Fallstu-
dien, Beweisen oder anderen geeigneten Methoden erfolgen (vgl. Pef-
fers et al. 2007, S. 55). Generell lassen PEFFERS ET AL. die Demonstra-
tion anhand bereits durchgeführter Vorhaben zu; sie selbst nutzen ver-
gangene Projekte, um ihr Design-Science-Vorgehensmodell zu erklären 
und zu begründen.  
Das Beispiel, das in diesem Abschnitt genutzt wird, beschreibt ein Vir-
tualisierungsprojekt, bei einer Unternehmensberatung aus dem Feld der 
Management- und IT-Beratung. Dort wurde eine virtuelle, gutachterli-
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che Beratungsleistung entwickelt. Das Virtualisierungsprojekt fand im 
Zeitraum von November 2015 bis März 2017 statt. Um die für diese 
Demonstration relevanten Informationen zu gewinnen, wurden mehre-
re Workshops im o.g. Zeitraum durchgeführt. Teilnehmer dieser Work-
shops waren i.d.R. die Geschäftsleitung, der Leiter der Geschäftsent-
wicklung, der Leiter des kooperierenden Fachgebiets Wirtschaftsinfor-
matik für Dienstleistungen der Technischen Universität Ilmenau sowie 
Teammitglieder, die für die technische Umsetzung des Produktes ver-
antwortlich waren. Neben den Beobachtungen, die während der Work-
shops gemacht wurden, konnten Dokumentationen des Beratungspro-
duktes für die Analyse des Falls genutzt werden.  
Zunächst wird in diesem Abschnitt die generelle Situation bei der UB 
dargestellt. Anschließend wird das Projekt anhand der Phasen des V-
Modells vorgestellt. Es folgt eine Bewertung der Eignung des V-
Modells. 
9.6.2 Beschreibung des Falls 
Die Unternehmensberatung hat ihren Sitz in Niedersachsen in 
Deutschland. Das Beratungshaus führt seit vielen Jahren erfolgreich 
Projekte in der IT-, Strategie- und Organisationsberatung durch. Die 
Unternehmensberatung unterstützt ihre Klienten in allen Fragen des 
IT-Projektmanagements sowie bei Fragestellungen zum Controlling & 
Business Intelligence sowie bei der Entwicklung und Einführung von 
Software und IT-Systemen. So gehört die Konzeption von Controlling-
Instrumenten und Business-Intelligence-Systemen ebenso zum Leis-
tungsportfolio wie die Unterstützung bei der Klärung von Fragen, wie 
der Wahl der richtigen Software oder der Einführung einer serviceori-
entierten IT. Der Kundenschwerpunkt liegt im Mittelstand. Die UB 
besitzt aktuell 15 Mitarbeiter.  
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Virtualisierung wird bei der Unternehmensberatung als Chance angese-
hen. So zielt man durch die gezielte Nutzung virtueller Beratungsleis-
tungen auf die Stärkung der eigenen Wettbewerbsfähigkeit ab. Neue, 
virtuelle Beratungsleistungen sollen neue Kundensegmente erschließen 
helfen und bestehende Beratungsprozesse in Bezug auf Effizienz opti-
mieren. Gegenwärtig wird Virtualisierung in Form von Audio-/Video-
Konferenzen, virtuellen Projektplattformen und örtlich verteilter Kol-
laboration genutzt. Dabei ist das Geschäftsmodell traditionell und ba-
siert folglich auf der Verrechnung von Arbeitszeit eines oder mehrerer 
Berater. Zukünftig soll die Bedeutung der Virtualisierung bei der Un-
ternehmensberatung zunehmen und Virtualisierung gezielt genutzt 
werden, um eine Differenzierung vom Wettbewerb zu erreichen. Der 
digitale Transformationsprozess der Beratungsorganisation steht dabei 
noch am Anfang und lässt sich dem zweiten Level des Reifegrad-
Modells zuordnen. Dabei findet Virtualisierung bereits in allen Pro-
jektphasen Anwendung, wobei der Schwerpunkt in der Projektvorberei-
tung, Problemlösung und Nachbereitung liegt. Die Nutzung von Bera-
tungsleistungen mit verschiedenen Virtualisierungsgraden spiegelt sich 
in der Nutzung von Standardwerkzeugen, wie Email und Konfe-
renztools, sowie in Kollaborations- und Projektmanagement-
Plattformen wider. Automatisierung findet bisher keine Anwendung. 
Die größten Hemmnisse der Virtualisierung von Beratungsleistungen 
bei der Unternehmensberatung lassen sich im Bereich der finanziellen 
bzw. kapazitiven Hemmnisse lokalisieren. So besteht insbesondere die 
Herausforderung darin, Kapazitäten der Berater frei zu schaffen und 
für Virtualisierungsvorhaben zur Verfügung zu stellen. Technologien, 
die bisher und in Zukunft zur der Virtualisierung in der Unterneh-
mensberatung genutzt werden sollen, sind vor allem mobile Technolo-
gien sowie Social Software. Das im folgenden Abschnitt vorgestellte 
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Virtualisierungsvorhaben ist als eigenständiges Projekt organisiert und 
wurde ohne einen konkreten Klienten gestartet. 
9.6.3 Beschreibung des Vorhabens anhand der Phasen des 
V-Modells 
Analysephase: Sie soll die Grundlagen für die Virtualisierung einer 
Beratungsleistung schaffen. Im beschriebenen Fall wurde zu Beginn des 
Vorhabens zunächst erörtert, welche Potenziale und Chancen mit der 
Virtualisierung einhergehen. Zur Sicherung des Unternehmenserfolgs 
der UB wird eine hinreichende Differenzierung vom Wettbewerb und 
die kontinuierliche Erschließung neuer Klienten angestrebt. Daraus 
abgeleitet wurde das strategische Ziel, neue und innovative Formen der 
Beratung im Sinne der Virtualisierung zu entwickeln. 
Die UB führt Beratungsleistungen im Bereich Projektmanagement 
durch. Dabei werden vor allem komplexe IT-Projekte durch die Kom-
bination aus jahrelanger Erfahrung und eigens dafür konzeptionierten 
und bewährten Methoden im Auftrag ihrer Klienten durchgeführt. Die 
Herausforderung für die UB bestand darin, sich weiter gegenüber dem 
Wettbewerb im Projektmanagement-Beratungsfeld abzugrenzen und 
ein deutliches Differenzierungsmerkmal zu erarbeiten. Hierfür wurde 
die Virtualisierung als vielversprechendes Konzept angesehen. 
Folglich untersuchte das Projektteam im Rahmen eines ersten Brainst-
orming-Workshops, welche Potenziale im bestehenden Leistungsport-
folio bzgl. der Virtualisierung existieren. Schnell wurde eine Beratungs-
leitung identifiziert, welche die Analyse des Projektmanagements in 
einem von der UB betreuten Projekt beinhaltet. So bietet die UB ihren 
Kunden an, mittels Fragebogen und Mitarbeiterbefragung die Situation 
im Projekt entweder einmalig oder fortlaufend zu evaluieren. Das Ziel 
hinter dieser Beratungsleistung besteht im Aufzeigen von möglichen 
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Handlungsfeldern und Optimierungspotenzialen im Projektmanage-
ment des Kunden. Das klassische Vorgehen beinhaltet mindestens 
einen Berater der UB, der zum Klienten geschickt wird und dort die 
Befragung durchführt. Anschließend werden die Ergebnisse vom Bera-
ter analysiert und Handlungsempfehlungen abgeleitet. Der Aufwand 
beträgt hierfür üblicherweise eine Arbeitswoche und erfordert den Vor-
Ort-Einsatz des Beraters. 
 
Abb. 61: Webseite der Beratung 
Quelle: Dr. Kuhl Unternehmensberatung GmbH & Co. KG 
 
An dieser Stelle soll die Virtualisierung Zusatznutzen stiften und den 
bisherigen Assessment-Prozess optimieren. Das Ziel des Virtualisie-
rungsvorhabens ist die Entwicklung eines Assessment-Tools (siehe 
Banner und Link auf der Webseite in Abb. 61), das für die zuvor be-
schriebene Aufgabe genutzt werden soll. Ferner soll dieses Tool als 
Basis für weitere Beratungsleistungen, die auf der Befragung von Klien-
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ten basieren, genutzt werden. Weiterhin soll das Tool automatisiert eine 
Einschätzung der gegenwärtigen Situation im Projekt vornehmen, d. h., 
es müssen automatisch Bewertungen der Antworten und daraus Hand-
lungsempfehlungen generiert werden. Dies sollte in Echtzeit erfolgen 
und direkt im Anschluss der Befragung dem Teilnehmer präsentiert 
werden. Ein Business Case, wie er im Vorgehensmodell beschrieben 
wurde, war nicht Teil der Aktivitäten, die in diesem Virtualisierungs-
vorhaben stattfanden. Auch die übergreifende Analyse des Virtualisie-
rungspotenzials, die durch eine entsprechende Methode unterstützt 
wird, fand nicht statt, da man sich von Beginn an auf das Virtualisieren 
des Assessments konzentrierte. 
Konzeptionsphase: Die Konzeption des Tools startete mit der Analy-
se der notwendigen Fragen, die zur Bewertung der Ist-Situation vom 
Klienten beantwortet werden müssen. Sukzessive wurde in mehreren 
Workshops ein Fragenkatalog erarbeitet. Der nächste, entscheidende 
Schritt beinhaltete die Definition von Handlungsempfehlungen, die in 
Abhängigkeit von der jeweiligen Klienten-Antwort generiert werden 
sollen. Weiterhin wurde jede Frage gewichtet, um je Fragebereich einen 
Indikator sowie einen Indikator für die gesamte Umfrage berechnen zu 
können. Nachdem diese inhaltlichen Aspekte des Assessment-Tools 
erarbeitet worden waren, galt es, den geplanten Kundenprozess – die 
sogenannte Customer Journey – zu definieren. Dabei stehen die einzel-
nen Schritte im Fokus, die der Klient absolvieren muss, um das indivi-
duelle Gutachten zu erhalten. Dabei wurden die Schritte Registrierung, 
Anmeldung, Bezahlung, Befragung und Auswertung definiert und 
Entwürfe für die jeweiligen Masken des Tools erstellt. 
Im Zuge der Konzeption wurde festgestellt, dass die Bezahlung durch 
den Klienten virtueller Beratungsprodukte ein Problem darstellt. So 
stellt sich die Frage, wie Consulting Tools abgerechnet werden können. 
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Im Privatbereich können Zahlungen online bequem per PayPal-
Account, Kreditkarte oder Sofort-Überweisung getätigt werden. Im 
professionellen Bereich gestaltet sich der Zahlvorgang nicht so einfach. 
Üblicherweise verfügen Klienten über Einkaufs- und Controlling-
Abteilungen sowie Kostenstellen, die für die Beauftragung und Ab-
rechnung von Dienstleistungen zuständig sind. Für ein innovatives 
Beratungsprodukt passen diese Voraussetzungen aber weniger, denn 
die Prozesse zur Beauftragung und Abrechnung würden deutlich länger 
benötigen, als die eigentliche Beratungsleistung. Dieses Problem wird 
vordringlich auftreten, wenn es sich um eine eigenständige Beratungslö-
sung handelt. Wenn das Consulting-Tool oder die Consulting-App 
hingegen Teil eines größeren Projektes ist, dann könnte die Abrech-
nung nach dem klassischen Verfahren erfolgen. Es zeigt sich, dass die 
Virtualisierung einzelner Beratungsleistungen Auswirkungen auf die 
internen Geschäftsprozesse der Beratung und der Klienten haben kann 
und wird.  
So gilt es, für eine erfolgreiche Virtualisierung stets die Ende-zu-Ende-
Perspektive einzunehmen und kritisch zu hinterfragen, ob die beste-
henden Prozesse der Virtualisierung gewachsen sind oder nicht. Im 
Rahmen der Konzeptionsphase wurde ein Fachkonzept erstellt, das 
sowohl grafische, prozessuale als auch datenbezogene Anforderungen 
des Assessment-Tools dokumentiert. Der Aufwand zur Erstellung die-
ses Fachkonzeptes betrug ca. 35 Stunden und wurde von einem der 
fachlichen Projektmitglieder durchgeführt. Das Fachkonzept wurde 
anschließend im Rahmen eines Workshops dem gesamten Projektteam 
präsentiert und gemeinsam besprochen. Änderungen und Ergänzungen 
wurden anschließend eingepflegt. Im Gegensatz zum vordefinierten V-
Modell wurde in dieser Phase noch kein Prototyp erstellt. Es wurden 
jedoch die Anforderungen, die ein Prototyp zu erfüllen hat, definiert. 
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Auch auf eine Wirtschaftlichkeitsbetrachtung wurde verzichtet. Der 
einzige finanzielle Aspekt, der in dieser Phase diskutiert wurde, behan-
delte den Endpreis, der für das Assessment später verlangt werden 
könnte. 
Modellierungs- und Spezifikationsphase: Im zuvor erstellten Fach-
konzept ist bereits ein grober Systementwurf skizziert worden, der als 
Grundlage für das Design des Prototyps diente. Demnach soll das Sys-
tem eine Umfragefunktion beinhalten, die es ermöglicht, Online-
Umfragen durchzuführen. Dabei sollen gewisse Frageformte, wie z. B. 
offene Fragen oder skalenbasierte Fragen sowie eine Verzweigung der 
Fragen, möglich sein. Ein weiterer Bestandteil des Systems stellt das 
Benutzerkonto dar, das für die Authentifizierung und Registrierung 
eines Kunden notwendig ist sowie die benötigten Informationen über 
den Kunden speichern kann. Die Komponente der Datenspeicherung 
und -verarbeitung umfasst die Auswertung der Umfragedaten, die Lo-
gik zur Auswahl einer Handlungsempfehlung und auch die Möglichkeit, 
diese Logik anhand von Formeln zu definieren. Des Weiteren sollen 
alle zur Erstellung eines Gutachtens notwendigen Daten in strukturier-
ter Form gespeichert werden. Anschließend sollen diese Daten am 
Ende im Gutachten dem Nutzer dargestellt werden. Dieser Bericht soll 
ausgedruckt oder gespeichert werden. Ferner soll noch eine Möglichkeit 
zum Export der Rohdaten aus dem System existieren, um die erfassten 
Daten auch in anderen Software-Werkzeugen weiterverwenden zu 
können.  
Weitere Anforderungen wurden aus den Qualitätskriterien aus Kapitel 6 
abgeleitet. Dazu gehören die allgemeine Systemverfügbarkeit des virtu-
ellen Beratungsprozesses sowie die Aktualität der enthaltenen Daten. 
Das Kriterium der Erfüllung beschreibt die Erwartung des Kunden, 
dass die versprochene und erwartete Leistung mit der entstandenen 
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Lösung durch den Beratungsprozess übereinstimmt. Auch wird Wert 
auf die Effizienz des Prozesses sowie auf die Reaktionsfähigkeit der 
verantwortlichen Unternehmensberatung bei Fehlern oder Problemen 
gelegt. Des Weiteren sollten die meist sensiblen Unternehmensdaten 
ausreichend geschützt werden und eine einfache Form des Kontaktes 
zu der Unternehmensberatung gegeben sein. Auch eine Möglichkeit zur 
Kompensation bei Mängeln im Prozess sollte vorgesehen werden. Au-
ßerdem sollte die Lösung ein ansprechendes Erscheinungsbild sowie 
eine einfache Nutzung der Beratungsleistung ermöglichen. 
Alle Anforderungen wurden anschließend strukturiert und priorisiert. 
Anschließend wurden unklare Anforderungen noch genauer spezifi-
ziert. Dies geschah unter anderem auch in Rücksprache mit dem Pro-
jektteam. Die Qualitätsanforderungen wurden noch auf den Anwen-
dungsfall bezogen und konkretisiert. Es folgte die Modellierung der 
Prozesse, die im Assessment abgebildet werden. Als Grundlage hierfür 
dienten wiederum die gesammelten Anforderungen und eine erste Skiz-
ze der Prozesse innerhalb des Fachkonzeptes. Die folgende Abbildung 
stellt beispielsweise den Prozess zum Erwerb eines Assessments dar. 
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Abb. 62: Darstellung des Prozesses zum Erwerb eines Assessments 
Quelle: Eigene Darstellung 
Der Kunde navigiert von der Webseite der UB in einen dazugehörigen 
Online-Shop und erwirbt das Assessment, das am besten zur Lösung 
seiner Problemstellung geeignet ist. Anschließend wird ihm dieses er-
worbene Assessment auf einer Übersichtsseite angezeigt. Jedes gekaufte 
Assessment besitzt eine Detailansicht, die wichtige Informationen zur 
Befragung auflistet und die Möglichkeit bietet, beliebig viele Teilnehmer 
einzuladen. Die Teilnehmer werden per Email benachrichtigt und kön-
nen dann mit einem Link innerhalb einer Email die Umfrage aufrufen.  
Darüber hinaus existieren noch einige weitere Prozesse, beispielsweise 
der Prozess zum Anlegen eines Benutzerkontos oder der eigentliche 
Assessmentprozess. Bei der Spezifikation des Datenmodells wurden die 
Anforderungen aus dem Fachkonzept sowie Anregungen des Projekt-
teams integriert. Außerdem sollte das Datenmodell die nötige Flexibili-
tät für eine beliebige Anzahl an Assessments und anderen Beratungs-
produkten bieten. Deswegen ist das finale Datenmodell auch umfang-
reicher als der ursprüngliche Entwurf im Fachkonzept. Das Datenmo-
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dell des Assessment-Tools besteht aus vier verschiedenen Bereichen für 
alle Daten eines potenziellen Beratungsprodukts: Kundendaten, Umfrage-
vorlagen, Berichtsvorlagen, Berichtsdaten. Über dieses Datenmodell hinaus 
existieren noch weitere Datenstrukturen, die allerdings ausgelagert wur-
den, wie die Daten zur Authentifizierung des Kunden sowie die zwi-
schengespeicherten Umfragedaten. Die Ergebnisse dieser Phase sind, 
wie im V-Modell definiert, Prozesse und ein Lastenheft, das die Spezi-
fikation des Tools zusammenfasst. 
Implementierung und Test: Im Zuge der Entwicklung sollten An-
forderungen oder neue Erkenntnisse agil in den Entwicklungsprozess 
eingehen können. Dabei sollte ein Prototyp helfen, die aufgestellten 
Hypothesen schnell zu validieren und explorativ auf die Suche nach 
einer geeigneten Programmiersprache gehen zu können. Für die proto-
typische Implementierung des Assessment-Tools wurde eine einfache 
Form der serviceorientierten Architektur gewählt, die allerdings auch 
Aspekte von Microservices aufweist. Die implementierten Services 
wurden für den ersten Entwurf grob nach den benötigten Funktionen 
der Software unterteilt. Zu Beginn wurden drei Services entwickelt, die 
aber bei späteren Erweiterungen durchaus noch durch weitere Services 
ergänzt werden können.  
Der Backend-Service verursachte den größten Entwicklungsaufwand, 
da dieser von Grund auf neu implementiert wurde. Dieser Service stellt 
auch die zentrale Komponente der Prototyp-Architektur dar, da dort 
die Koordination der anderen Services, die Datenspeicherung und Da-
tenverarbeitung stattfindet. Der Backend-Service ist eng mit einem 
Datenbank-Service gekoppelt, in dem sämtliche Daten abgelegt werden. 
Die Kommunikation mit dem Frontend erfolgt über eine Schnittstelle. 
Der Umfragen-Service ist über eine Schnittstelle mit dem Backend 
verbunden.  
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Abb. 63: Systemarchitektur mit Services und Beziehungen 
Quelle: Eigene Darstellung 
Der Frontend-Service stellt alle Dienste für die Anzeige der Benutzer-
oberfläche des Nutzers zur Verfügung. Dabei werden vor allem die 
Verwaltung von verschiedenen Assessments durch den Kunden über 
diesen Service umgesetzt. Dieser Service übernimmt auch die Authenti-
fikation des Nutzers und bietet die Möglichkeit zur Erstellung eines 
Benutzerkontos. Als Software wurde hier die frei verfügbare Word-
press-Software verwendet. Der Umfragen-Service stellt alle Funktionen 
zur Verwaltung und Durchführung von Umfragen bereit und wurde 
mit der ebenfalls frei verfügbaren Software Limesurvey gestaltet. 
In der Implementierungs- und Testphase wurden nicht-funktionale 
Anforderungen aus Kapitel 6 aufgenommen und umgesetzt. Das Krite-
rium der Systemverfügbarkeit wurde durch eine verteilte Architektur 
realisiert. Das bietet den Vorteil, dass verschiedene Services ggf. unab-
hängig voneinander agieren können. Die Effizienz des Beratungspro-
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duktes kann durch die genutzte Standardsoftware erfüllt werden, da 
diese bereits bekannte Bedienmuster (User Interfaces) bereitstellt. Dem 
Nutzer wird die Bedienung somit erleichtert. Das Kriterium der Pri-
vatsphäre kann durch das Authentifizierungskonzept erfüllt werden. 
Der Aspekt der Ästhetik wurde durch gemeinsame Reviews und die 
Verwendung des Corporate Designs erfüllt. Das Testen erfolgt direkt 
im Anschluss an die Erstellung des Prototyps und erfolgte durch die 
Projektmitglieder. So wurde initial geprüft, ob das Assessment-Tool die 
Gutachten wie gefordert erstellt. 
Einführungsphase: In der Einführungsphase soll der virtuelle Bera-
tungsprozess als Beratungsprodukt eingesetzt werden. Im vorliegenden 
Fall wurde der Prototyp soweit ausgestaltet, dass er als fertige Lösung 
bei echten Klienten eingesetzt werden kann. Im Zuge der Einführung 
wurden die Webseite erweitert und das Tool integriert. Dabei kommu-
niziert die Unternehmensberatung folgende Vorteile auf der Webseite 
(https://www.dk-ub.de/): 
 Frühwarnsystem: Probleme werden frühzeitig im Projektver-
lauf aufgedeckt. 
 Zeitersparnis: Die Fragebögen können in wenigen Minuten 
von allen Projektbeteiligten ortsunabhängig ausgefüllt werden. 
Die Administration und Analyse der Umfragen erfolgt durch 
die DKUB. 
 Kostenersparnis: Virtuelle Beratung stellt eine kostengünstige 
Alternative zur klassischen Face-to-Face-Beratung dar 
Neben den Informationen auf der Webseite, kann der Klient auch ein 
Produktinformationsblatt herunterladen und weitere Details zum As-
sessment nachlesen. 
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Wie im V-Modell bereits definiert wurde, existierte zu diesem Zeit-
punkt nun eine erste Version des virtuellen Beratungsproduktes, die im 
nächsten Schritt von einem realen Klienten anzuwenden wäre. Die 
Klienten können das Assessment direkt auf der Webseite der Beratung 
erwerben (siehe Abb. 64).  
 
Abb. 64: Assessment im Onlineshop 
Quelle: Dr. Kuhl Unternehmensberatung GmbH & Co. KG 
Die Navigation ist übersichtlich gestaltet und ermöglicht eine einfache 
Abwicklung des Kaufprozesses. Um das Assessment zu kaufen, muss 
der Klient zunächst einige Stammdaten, wie den Namen und die Adres-
se, angeben.  
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Abb. 65: Warenkorb mit dem virtuellen Assessment 
Quelle: Dr. Kuhl Unternehmensberatung GmbH & Co. KG 
Die Problemstellung des Bezahlens des Beratungsproduktes wurde 
durch die Integration von Paypal sowie die Möglichkeit, den Betrag 
direkt an die Unternehmensberatung überweisen zu können, gelöst 
(siehe Abb. 66). Weiterhin besteht die Option, einen Gutschein einzu-
lösen. 
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Abb. 66: Warenkorb mit den Zahlungsoptionen 
Quelle: Dr. Kuhl Unternehmensberatung GmbH & Co. KG 
Nachdem der Klient das Assessment erworben hat, besteht die Mög-
lichkeit, das Tool direkt auszuführen. Das eigentliche Assessment findet 
über verschiedene Fragen auf einer Maske des integrierten Umfrage-
tools Limesurvey statt.  
Neben einer inhaltlichen Gruppierung wird dem Nutzer auch der Fort-
schritt der laufenden Befragung angezeigt, was die Usability optimiert. 
Der Nutzer beantwortet eine Frage nach der anderen und hat aber auch 
die Möglichkeit Fragen nicht zu beantworten, sollte dies notwendig 
sein. Die Antworten werden an das Backend zu Speicherung und Ver-
arbeitung übertragen.  
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Abb. 67: Darstellung der Fragen im Assessment 
Quelle: Dr. Kuhl Unternehmensberatung GmbH & Co. KG 
Im Anschluss an das Beantworten der Fragen des Assessments wird das 
Gutachten angezeigt. Über eine Druckoption kann der Teilnehmer das 
Ergebnis auch ausdrucken und weiterverwenden.   
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Abb. 68: Ausschnitt aus einem erstellten Gutachten  
Quelle: Dr. Kuhl Unternehmensberatung GmbH & Co. KG 
Das finale Gutachten kombiniert vordefinierte Textbausteine und indi-
vidualisierte Grafiken (vgl. Abb. 68) zu einem Gesamtbericht, der den 
jeweiligen Kunden (z. B. Projektleiter) in die Lage versetzen soll, die 
Situation im Projekt besser zu verstehen und dann die ebenfalls im 
Gutachten enthaltenen Handlungsempfehlungen umzusetzen. 
Management- und Betriebsphase: Die Management- und Betriebs-
phase wurde gestartet. Das Assessment wird nun von der Unterneh-
mensberatung als fester Bestandteil des Leistungsportfolios angeboten 
und entsprechend vermarktet. Das Assessment wird als „DKUB Pro-
jektbarometer Service“ bezeichnet. Ein Ziel der Beratung besteht nun 
darin, das Assessment möglichst oft anzuwenden, um viele Erfahrun-
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gen und Referenzen zu sammeln. Diese Referenzen können dann wie-
der zur Vermarktung des Tools eingesetzt werden. 
Performance und Qualitätsmessung: Eine Evaluation der Leistungs-
fähigkeit des Assessment-Tools wurde bisher noch nicht umgesetzt. 
Den Klienten wird jedoch die Möglichkeit angeboten, Feedback zum 
Assessment online abzugeben. Hierzu wurde im Onlineshop ein eige-
nes Formular zur Verfügung gestellt (siehe Abb. 69). Darüber hinaus 
können Rückmeldungen zur Qualität des Beratungsproduktes natürlich 
auch via Telefon oder Email gegeben werden. 
 
Abb. 69: Feedbackformular im Onlineshop 
Quelle: Dr. Kuhl Unternehmensberatung GmbH & Co. KG 
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Optimierung: Die Optimierungsphase wurde in diesem Projekt noch 
nicht durchlaufen. Es bleibt abzuwarten, welche weiteren Anpassungen 
am Assessment-Tool vorgenommen werden. Das Assessment ergänzt 
das Leistungsportfolio der UB um eine virtuelle, gutachterliche Bera-
tungsleistung. Die Verwendung eines generischen, modularen Assess-
ment-Frameworks ermöglicht es in Zukunft weitere Assessments, je 
nach Bedarf, zu realisieren. Weitere Schritte, die im Zuge der Virtuali-
sierung geplant sind, umfassen die Einbindung neuer Assessments und 
die Integration des Assessment-Frameworks in die Kollaborationsplatt-
form der UB. Auf diese Weise kann das Assessment noch besser mit 
virtuellen und physischen Beratungsprozessen integriert und die weiter-
gehende Virtualisierung bei der UB gefördert werden.  
9.7 Diskussion des V-Modells 
Die Diskussion dieses Beispiels und die Bewertung des V-Modells er-
folgt anhand der anfangs aufgestellten Anforderungen an das Vorge-
hensmodell. So soll das V-Modell Beratungen bei der Realisierung eines 
breiten Spektrums an virtuellen Beratungsleistungen unterstützen. Der 
Vergleich des Artefakts mit dem Beispiel aus der Praxis zeigte, dass das 
V-Modell grundsätzlich in der Lage ist, den Entwicklungsprozess einer 
innovativen Beratungsleistung abzubilden, wenngleich das beschriebene 
Virtualisierungsvorhaben nicht bis zu den letzten drei Phasen vorge-
drungen ist und die Güte dieser Phasen noch gesondert zu bewerten ist.  
Weiterhin wurde die Anforderung an das Vorgehensmodell gestellt, 
dass sowohl die zentrale als auch die dezentrale Organisation und Steu-
erung des Virtualisierungsvorhabens zu unterstützen sei. Im hier vorge-
stellten Beispiel hat diese Anforderung eine geringe Relevanz, da es sich 
um ein kleines Beratungshaus handelt und das Virtualisierungsvorhaben 
von der Geschäftsführung selbst verantwortet wird (zentrale Umset-
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zung). Eine dezentrale Umsetzung könnte hier, aufgrund der Größe, 
noch als zentral beschrieben werden. Eine weitere Anforderung besag-
te, dass das Vorgehensmodell kleine-, mittlere- und große Unterneh-
mensberatungen bei der Umsetzung ihrer Virtualisierungsvorhaben 
unterstützen soll. Dies kann durch das Beispiel belegt werden. So hätte 
das Vorgehensmodell dieses Beratungshaus beim Aufsetzen und Planen 
des Vorhabens unterstützt.  
Inwieweit die Integration des Klienten in den Virtualisierungsprozess 
unterstützt wird, bleibt kritisch zu sehen. Im beschriebenen Beispiel 
wurde auf eine Klientenintegration verzichtet. Das V-Modell zeigt, an 
welchen Stellen eine Integration sinnvoll erscheint, es nimmt dem Bera-
tungshaus die notwendige Akquise und Überzeugungsarbeit jedoch 
nicht ab, um Klienten für ein Vorhaben gewinnen zu können. Das V-
Modell kann eine zeitlich-flexible Zuordnung von Beratern unterstüt-
zen, weil es eine klare Struktur und Verantwortlichkeiten definiert, die 
bei Fluktuation von Projektmitgliedern die Effektivität trotzdem si-
chern. Im beschriebenen Beispiel stiegen zwei Mitarbeiter aus dem 
Projekt aus. Für die Nachfolger würden ein klares V-Modell und ein 
daraus abgeleiteter Projektplan einen wichtigen Orientierungspunkt 
geben. Ebenso wie bei der Integration von Klienten verhält es sich mit 
der Integration von Partner-Unternehmen. Auch wenn diese anhand 
des Beispiels nicht näher untersucht werden konnte, so besteht seitens 
des V-Modells doch die Chance gezielte Ansatzpunkte für solch eine 
Integration zu finden. Oft wird Virtualisierung Hand in Hand mit ei-
nem konkreten Beratungsprojekt gehen. Nicht zuletzt, weil damit die 
Integration eines Klienten erzielt wird.  
Im vorgestellten Beispiel war das nicht der Fall. So wurde das Virtuali-
sierungsvorhaben ohne einen konkreten Projektbezug realisiert, wes-
halb die Evaluation, ob diese Anforderung durch das V-Modell erfüllt 
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wird, noch aussteht. Auch die Unterstützung der abteilungs-, sparten- 
und divisionsübergreifenden Kooperation kann nur bedingt bewertet 
werden, da es sich, wie bereits erwähnt, um ein kleines Beratungshaus 
handelt, in dem viele Funktionen von den gleichen Personen getragen 
werden. Da es sich bei dem Vorhaben aber um eine Kooperation mit 
dem Fachgebiet WID der TU Ilmenau handelt, so kann gesagt werden, 
dass eine klare Struktur die Orientierung innerhalb des Projektes er-
leichtert hat. Die Auslastungssituation der Unternehmensberatung wird 
entscheidenden Einfluss auf die Besetzung des Projektes und Erfolgs-
chancen des Projektes haben, denn mangelt es an Kapazitäten, so wird 
ein „internes“ Projekt wie das vorgestellte Vorhaben schnell auf Kosten 
des Kundenprojektes ausgesetzt oder herunterpriorisiert. Ob ein Vor-
gehensmodell hier Abhilfe schaffen kann, bleibt kritisch zu sehen. 
Die Anforderung, dass das V-Modell die Virtualisierung in verschiede-
nen Beratungsfeldern ermöglichen soll, kann als erfüllt angesehen wer-
den, da das Beispiel zeigt, dass auch eine Beratung mit einem heteroge-
nen Leistungsspektrum die genannten Phasen anwenden kann. Dies 
kann für die Anforderung nach der Unabhängigkeit von Beratungsarten 
nur bedingt gesagt werden, da nur eine Art virtualisiert wurde (gut-
achterliche Beratungsleistung).  
Ob die Virtualisierung des Beratungsprozesses sowohl aus der idealty-
pischen als auch der realtypischen Perspektive unterstützt wird, kann 
mit dem bisherigen Kenntnisstand und dem Beispiel nicht eingeschätzt 
werden. Hierzu bedarf es der wiederholten Anwendung des V-Modells 
in verschiedenen Kontexten. Zudem wurde die Anforderung gestellt, 
dass das V-Modell die Analyse und Virtualisierung von Projekten un-
terschiedlicher Komplexität unterstützen muss. Auch hier bedarf es 
mehrerer Projekte mit verschiedenen Schwierigkeitsgraden, um eine 
abschließende Bewertung durchführen zu können. Im Beispiel wurden 
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die Geschäftsprozesse „Beratung“ und „Controlling“ sowie „Quali-
tätsmanagement“ berücksichtigt. Das V-Modell ist in der Lage, das 
Projektteam bei der Analyse verschiedener Prozesse zu begleiten.  
Eine Anforderung, die an das Vorgehensmodell gestellt wurde, war, 
dass die vorherrschende Wissensmanagementstrategie der Unterneh-
mensberatung berücksichtigt werden soll. Das bedeutet, dass vorhan-
dene Dokumente, Tools und Prozesse zur Analyse, Verarbeitung, Spei-
cherung und Verteilung von Wissen, wenn möglich, integriert werden 
sollen. Im vorher beschriebenen Beispiel kann diese Anforderung, auf-
grund des noch zu kleinen Umfangs, nicht bewertet werden. Die kriti-
schen Ressourcen der UB sind Reputation, Wissen und Beziehungs-
kompetenz. Das Vorgehensmodell gibt entsprechende Anhaltspunkte, 
wann besonders auf diese Aspekte zu achten ist. Im genannten Beispiel 
war dies zum Beispiel der Fall, als das für das Gutachten relevante Wis-
sen entsprechend verarbeitet werden musste oder als beim Design der 
Anwendung die Qualität der Lösung der Reputation zuträglich sein 
sollte. Zu Beginn der Konstruktion des Vorgehensmodells wurde die 
Anforderung gestellt, dass die Gestaltung neuer Geschäftsmodelle er-
möglicht werden soll. Dies wird grundsätzlich durch das V-Modell 
ermöglicht. Im Beispiel konnte gezeigt werden, dass insbesondere der 
Aspekt der Abrechnung einer virtuellen Beratungsleistung viele Fragen 
aufwirft.  
Ob das Vorgehensmodell kreatives Arbeiten fördert, kann nur bedingt 
eingeschätzt werden. So gibt das Vorgehensmodell zunächst eine Kette 
von Elementen vor, die während der Konzeption, Entwicklung und 
Nutzung virtueller Beratungsleistungen berücksichtigt werden sollten. 
Dazwischen gibt es jedoch genug Freiraum, um kreative, kundenorien-
tierte Produkte und Dienstleistungen zu definieren. Im Beispiel wurde 
definitiv kreativ gearbeitet, als es um die Gestaltung des Assessment-
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Tools ging. Im gezeigten Beispiel wurden die Verantwortlichkeiten auf 
fünf Personen verteilt.  
Die Analyse und die Konzeption wurden von der Unternehmensfüh-
rung, zwei Beratern und dem Fachgebietsleiter verantwortet und 
durchgeführt. Das Fachkonzept wurde von einem Berater geschrieben. 
Die Modellierung, Spezifikation und Entwicklung wurden von einem 
Entwickler und zwei Beratern verantwortet und realisiert. Das RACI-
Modell lässt sich sicherlich besser in einem größeren Projekt anwenden 
und bewerten. Zuletzt wurde die Anforderung an das Vorgehensmodell 
gestellt, dass ein agiles und Design Thinking-orientiertes Vorgehen 
möglich sein soll. Für die Entwicklung des Assessment-Tools wurde 
sich sehr stark am Prototyping orientiert. Damit war es möglich agil 
lauffähige Prototypen des zukünftigen Systems zu erstellen. Außerdem 
sind innerhalb des Modells nach der Validierung eines Prototypen 
Rückschritte und die Wiederholung bereits abgeschlossener Phasen 
vorgesehen (vgl. Bunse und Knethen 2008, S. 8f.; Balzert 2010, S. 538). 
Diese Prototyp-Fokussierung erschien im Kontext der Zielstellung als 
sinnvoll, da bzgl. des Systemdesigns noch einige Unklarheiten vorlagen 
und diese mittels geeigneter Prototypen agil geklärt werden konnten. 
Bezogen auf das V-Modell bedeutet das, dass die einzelnen Phasen, in 
diesem Fall besonders die Modellierungs- und die Entwicklungsphase, 
verschmelzen können. Auch das Durchlaufen dieser Phasen kann sehr 
schnell passieren und immer wieder wiederholt werden, bis der Proto-
typ der Beratungslösung einen geeigneten Reifegrad aufweist. Wichtig 
ist, dass bereits früh „greifbare“ Lösungen geschaffen werden, die allen 
Beteiligten ein klares Bild von der Zielstellung und dem Beratungspro-
dukt geben. 
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9.8 Zusammenfassung und Ausblick 
Die Entwicklung erfolgreicher, innovativer Beratungsprodukte erfor-
dert ein systematisches Vorgehen. Ein Vorgehensmodell soll Bera-
tungsunternehmen dabei unterstützen, Ideen zu generieren, diese adä-
quat umzusetzen, erfolgreich einzuführen und zu betreiben. Dabei 
werden Virtualisierungsvorhaben in der Beratungsbranche von ver-
schiedenen Rahmenbedingen beeinflusst. So spielen die Unterneh-
mensgröße, das Beratungsfeld sowie der individuelle, virtualisierungs-
bezogene Reifegrad der Beratung eine Rolle. Das hier vorgestellte Vor-
gehensmodell soll es ermöglichen, eine Orientierung für zukünftige 
Virtualisierungsvorhaben in verschiedenen Beratungsunternehmen 
darzustellen. Dafür wurden zunächst bestehende Vorgehensmodelle 
des Service- und Software-Engineerings, des New-Service-
Developments, des Service Designs und des IT-Service-Management 
analysiert und ein Vorgehensmodell als Vorlage ausgewählt. Dieses 
Vorgehensmodell wurde dann auf den speziellen Fall der Virtualisie-
rung in der Unternehmensberatung angepasst. Der nächste Schritt des 
Gestaltungsprozesses widmete sich der Bewertung des Entwurfs durch 
Unternehmensberater. Hierzu wurden neun Unternehmensberater im 
mittels eines Excel-basierten Fragebogens zum Vorgehensmodell be-
fragt. Es galt, den Nutzen des Vorgehensmodells zu bewerten und 
Optimierungsvorschläge zu erfassen. Durch die Befragung konnten vor 
allem Aspekte im Bereich der Abgrenzung einzelner Phasen voneinan-
der und der Anpassung des Modells auf unterschiedliche Anwendungs-
fälle optimiert werden. Die Befragung zur Bewertung des ersten Ent-
wurfs konnte nur einen Ausschnitt der Beratungsbranche berücksichti-
gen. 
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10 Fallstudie der Virtualisierung 
10.1 Vorgehen  
Diese Fallstudie beschreibt, wie die Virtualisierung in einer IT- und 
Management Beratung umgesetzt wird. Die Fragen, die mit Hilfe dieser 
Fallstudie beantwortet werden sollen, sind: 
Kann die aktuelle Situation bezogen auf die digitale Transformation in einer Un-
ternehmensberatung durch die bisherigen Forschungsergebnisse ausreichend beschrie-
ben werden? 
Wie wird die digitale Transformation, d. h. die Virtualisierung eines Beratungspro-
zesses, in einem Beratungsunternehmen konkret durchgeführt? 
Nach YIN (2014) bilden diese Fragen den Ausgangspunkt für die Pla-
nung, Durchführung und Bewertung der Fallstudie. Die Struktur der in 
diesem Kapitel vorgestellten Fallstudie basiert auf den Anforderungen 
an eine Fallstudie von YIN (2014). Zu Beginn dieses Kapitels werden 
das Beratungsunternehmen selbst und der Umfang des Falles geschil-
dert. Dann wird eine detaillierte Analyse des aktuellen Entwicklungs-
standes der digitalen Transformation entlang der bisher diskutierten 
Aspekte vorgestellt. Darauf aufbauend wird eine konkrete Transforma-
tionsinitiative des Beratungsunternehmens präsentiert. Die Fallstudie 
schließt mit einer Zusammenfassung und kritischen Reflexion der Er-
gebnisse. 
Die Fallstudie wurde im Zeitraum von Januar 2016 bis April 2017 
durchgeführt. Um ein umfassendes Bild des betrachteten Falles zu er-
halten, wurden verschiedene Informationsquellen untersucht. Neben 
der Analyse von firmenspezifischen Dokumenten wie PowerPoint-
Präsentationen, Excel-Tabellen oder Word-Dokumenten wurden Bei-
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träge des internen Blogs berücksichtigt. Über 40 Dokumente wurden in 
Summe analysiert. Darüber hinaus wurden persönliche und telefonische 
Interviews mit Vertretern der Initiative durchgeführt, wie beispielsweise 
dem Projektleiter, dem Leiter der Geschäftsentwicklung oder weiteren 
Managern, die einen Bezug zur Virtualisierung in diesem Unternehmen 
haben. Darüber hinaus konnten wichtige Informationen über die Virtu-
alisierung durch die Teilnahme des Verfassers an internen Workshops 
gesammelt werden. Die Protokollierung der gemachten Beobachtungen 
und gewonnenen Erkenntnisse erfolgte in Form von verschiedenen 
Skripten, die als Basis für diesen Abschnitt dienten. 
10.2 Fakten über die Beratungsfirma 
Die Beratung der Fallstudie ist eine Management- und IT-Beratung aus 
Deutschland und eines der führenden Beratungsunternehmen in der 
Automobilindustrie. Als Prozesslieferant mit den Beratungsbereichen 
Management Consulting, Business Information System Integration, Application 
Management und Business Solutions optimiert diese Beratung die Prozesse 
seiner Kunden über die gesamte Wertschöpfungskette der Automobil-
industrie und anderer Branchen. Derzeit beschäftigt das Unternehmen 
über 1300 Mitarbeiter an 13 Standorten weltweit und berät über 300 
Kunden, die von der Automobilindustrie bis hin zu anderen Branchen 
wie der Luftfahrtindustrie, reichen. Im Jahr 2015 verzeichnete das Un-
ternehmen einen Umsatz von über 235 Millionen Euro. 
10.3 Status der digitalen Transformation 
10.3.1 Überblick 
Um den zukünftigen Erfolg des Unternehmens zu sichern, hat das 
Beratungsunternehmen eine Strategie entwickelt, die auf strategische 
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Ziele und Maßnahmen für das Jahr 2018 und weiter abzielt. Aus dieser 
unternehmerischen Strategie wurde eine strategische Initiative gestartet, 
die die digitale Transformation des Unternehmens behandelt. Der 
nächste Abschnitt beschreibt kurz, wie der aktuelle Stand in Bezug auf 
die digitale Transformation bei der Beratungsfirma zu bewerten ist. 
Zuerst werden Chancen, Bedrohungen und Barrieren der digitalen 
Transformation diskutiert. Anschließend wird der Reifegrad des Unter-
nehmens in Bezug auf die digitale Transformation ausgewertet. Schließ-
lich werden die Inhalte einer unternehmensweiten Transformationsini-
tiative zusammengefasst. 
10.3.2 Chancen, Bedrohungen und Barrieren der digitalen 
Transformation 
Für die UB spielt der Megatrend Digitalisierung eine wichtige Rolle, da 
die Digitalisierung einen grundlegenden Wandel in Organisationen, 
Prozessen und Produkten von Partnern und Konkurrenten bewirkt. 
Die Beratung muss die zukünftigen Anforderungen der Zusammenar-
beit innerhalb der Organisation, mit Kunden und mit Partnern bewer-
ten. Das Beratungsunternehmen versucht die Konsequenzen der Digi-
talisierung zu beurteilen und entsprechende Maßnahmen abzuleiten. 
Um eine eigene Vision und Strategie zu definieren, hat das Beratungs-
unternehmen die Bedeutung der Virtualisierung für seine Organisation 
bewertet und geprüft, ob es sich um eine Bedrohung oder Chance han-
delt. Die Beratung erwartet drei wesentliche Vorteile: 
Erstens kann die Virtualisierung von Geschäftsprozessen dazu 
beitragen, innovative Lösungen für Probleme bestehender oder 
zukünftiger Kunden zu entwickeln und zu testen. Die Mög-
lichkeit, im Rahmen der Virtualisierung Leuchtturmprojekte 
innerhalb der Beratung zu bauen und einen Reputationsgewinn 
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sowie neue Referenzen zu schaffen, sind weitere Motivatoren 
für die Virtualisierung im Beratungsunternehmen. Virtualisie-
rung schafft auch die Chance für die Firma, ein Pionier in Be-
zug auf die Digitalisierung zu werden. Im Vergleich zu den be-
reits erforschten Chancen der digitalen Transformation ist die 
Reputationsoptimierung ein Aspekt, der von der Beratung ge-
nannt, in der vorangegangenen Studie jedoch nicht nachgewie-
sen werden konnte (vgl. Kapitel 5.3.3). 
Zweitens gibt es einen sehr hohen Kostendruck im Bereich der 
standardisierten Beratungsleistungen, vor allem aus dem IT-
Beratungsbereich. Die Preise für Beratungsleistungen, wie der 
Konzeption und Implementierung von ERP-Systemen, neh-
men immer mehr ab. Diese niedrigen Preise gefährden das Ziel 
der Wirtschaftlichkeit und erfordern neue Beratungskonzepte, 
die günstigere Bedingungen mit vergleichbarer Qualität ermög-
lichen. Zu diesem Zeitpunkt sieht die Firma die Möglichkeit, 
Beratungsleistungen durch Virtualisierung kostengünstiger an-
zubieten. Zum Beispiel sollen Standardisierungs- und Automa-
tisierungspotenziale durch Virtualisierung genutzt werden, wo 
der Preisdruck bei der Beratung am größten ist. Diese Chance, 
Kosten zu senken und die Effizienz zu steigern, ist ein wesent-
licher Vorteil der Virtualisierung (vgl. Kapitel 5.3.3). 
Drittens haben die Compliance-Bedingungen der Mitarbeiter-
beteiligung für Beratungsprojekte an Bedeutung gewonnen. 
Um Beschwerden über Compliance-Verstöße zu vermeiden, 
beschränken viele Kunden den direkten Kontakt von Beratern 
und Mitarbeitern sowie die Zeit, die Berater in ihren Büros 
verbringen. Virtualisierung bietet der Beratung die Möglichkeit, 
Beratungsdienste aus der Ferne zu erbringen und damit die 
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Anforderungen der Compliance zu erfüllen. Diese Gelegenheit 
wurde bisher nicht erwähnt. Sie zeigt, dass Virtualisierung ein 
Mittel sein kann, um gesetzliche Anforderungen zu erfüllen. 
Zusätzlich zu diesen Chancen gibt es auch Bedrohungen, die im Kon-
text der digitalen Transformation erwartet werden. 
Zunächst wurde das Risiko, dass die Standardisierung oder Automati-
sierung den Bedarf an Beratern und damit die Auslastung der einzelnen 
Mitarbeiter reduzieren könnte, dargestellt. Die Beratung fragt sich, ob 
das aktuelle Geschäftsmodell eine Automatisierung und Standardisie-
rung unterstützen würde, da es stark auf der Abrechnung von Mann-
stunden und Manntagen und damit dem Einsatz von Personal basiert. 
Dies passt zu der in einer früheren Studie identifizierten Barriere des 
„mangelnden strategischen Fits“ (vgl. Kapitel 4.4.9). 
Es besteht auch die Sorge, dass virtuelle Beratungsleistungen leichter 
von Wettbewerbern nachgeahmt werden können. Sie befürchten, dass 
Standardisierung und Modularisierung von Beratungsleistungen, die mit 
der Virtualisierung auftreten können, die Vergleichbarkeit erhöhen und 
den Wissensvorsprung der UB gefährden. Dieses Risiko wurde bereits 
in der Literatur erwähnt. Darüber hinaus wird das Risiko von schwä-
cheren Kundenberater-Beziehungen erwartet, wie es in früheren Stu-
dien vorhergesagt wurde (vgl. Kapitel 5.3.4). Ferner sieht das Unter-
nehmen das Risiko, dass die Mehrheit der Berater und der Mitglieder 
der Organisation nicht von der digitalen Transformation überzeugt 
werden kann und somit Barrieren der Virtualisierung wachsen werden. 
Die Beratungsfirma befürchtet auch, dass die mit der digitalen Trans-
formation verbundenen Aufwände nicht aufgebracht werden und die 
Initiative scheitern könnte. 
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10.3.3 Reife der digitalen Transformation 
Virtualisierung im untersuchten Unternehmen erfolgt zunächst in Tri-
vialform durch den Einsatz von Kommunikationsmedien wie Email, 
Chat, Skype und Telefon. Darüber hinaus wird ein Nearshore-Modell 
verwendet, z. B. für die Bearbeitung einzelner Projektarbeitspakete 
durch Teams in Rumänien. Diese Teams bilden mit den Teams in 
Deutschland virtuelle Teams und nutzen Tools wie Skype oder Chat-
Programme. Die Firma nutzt auch einen Sharepoint, der über die Or-
ganisation, Abteilungen, Geschäftsprozesse, Mitarbeiter und Projekte 
informiert. Die Beratungsfirma produziert Podcasts und E-Books zur 
Verteilung von Wissen, zum Beispiel über Projekt-Vorgehensmodelle 
oder bestimmte Technologien. Darüber hinaus gibt es keine Formen 
der höheren Virtualisierung, wie z. B. einen Beratungsshop, Online-
Coaching oder Self-Service-Beratung im Sinne einer vollständigen Vir-
tualisierung. Diese Beobachtung steht im Einklang mit den Ergebnissen 
der Studie zur Virtualisierung im deutschen Beratungsmarkt (vgl. Kapi-
tel 4.4). Es besteht auch ein Mangel an Vernetzung mit Kunden und 
Partnern durch entsprechende Technologien und technologiebasierte 
Netzwerke. 
Unter Berücksichtigung des Reifegradmodells kann die Beratungsfirma 
auf der zweiten Stufe eingeordnet werden. Die Ergebnisse der Studie in 
Kapitel 4.4.5 zeigten, dass die Virtualisierung in großen Beratungsfir-
men und Beratungsunternehmen im IT- und Personalberatungsbereich 
noch weiter vorangetrieben wurde. Das hier beschriebene Beratungs-
haus bietet Beratungsleistungen aus der Prozess- und IT-Beratung an, 
wobei letztere vorherrschen. Eine klare Zuordnung zu nur einem Bera-
tungsfeld ist also nicht möglich. Die Tatsache, dass das Beratungsun-
ternehmen eine Digitalisierungsinitiative betreibt und die Möglichkeiten 
der Virtualisierung anerkennt, ist u. a. auf die Technologieorientierung 
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zurückzuführen. Die Unternehmensgröße (> 1500 Mitarbeiter /> EUR 
235 Mio. Umsatz) unterstreicht auch die These, dass große Beratungs-
unternehmen Virtualisierung stärker treiben. 
In der Studie in Kapitel 4.4.5 wurde herausgestellt, dass Virtualisierung 
vor allem in den Projektphasen Vorbereitung, Problemanalyse und Nachberei-
tung stattfindet. Bei der Beratung dieser Fallstudie werden in jeder Phase 
des Beratungsprozesses einfache IKT eingesetzt um lokal verteilt zu 
arbeiten. Allerdings werden komplexere Technologien und Lösungen 
für die (teilweise) automatische Analyse und Lösung der Klientenprob-
leme nicht verwendet. Der Grad der Virtualisierung hängt auch stark 
von der jeweiligen Abteilung und dem individuellen Projekt ab. Teams 
des Application Managements oder Teams, die Software testen, intera-
gieren häufiger virtuell mit Kunden. 
10.3.4 Unternehmensübergreifende Virtualisierungsinitiati-
ve 
Zur Förderung der digitalen Transformation wurde eine unterneh-
mensweite Initiative gestartet. Dabei handelt es sich um ein separates 
Projekt, das unabhängig von konkreten Beratungsprojekten, Abteilun-
gen oder Klienten ist. Die Virtualisierungsinitiative begann mit der 
Entwicklung von sechs digitalen Mission Statements: 
1) Es sollte ein unternehmensübergreifendes Netzwerk von Da-
ten, Prozessen und Organisationen geschaffen werden.  
2) Es sollte die Produktivität durch die Fokussierung auf den Be-
nutzer erhöht werden.  
3) Es soll das kreative Denken neue Ansätze und Lösungen er-
möglichen.  
4) Es sollen Daten als Schatz gesehen werden.  
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5) Es sollen digitale Angebote geschaffen werden, die zu Interesse 
und Beteiligung führen.  
6) Es sollen die unternehmensübergreifende Zusammenarbeit 
und das automatisierte Wissensmanagement aktiviert werden. 
 
 
Abb. 70: Konzept der digitalen Transformation 
Quelle: MHP Management- und IT-Beratung GmbH 
Die Unternehmensberatung begann damit, Bilder für ein gemeinsames 
Verständnis der Virtualisierung zu entwickeln. Durch die Vernetzung 
von Innovationen und Prozessen sollen digitalisierte, schlankere Pro-
zesse entstehen. Die Einführung eines neuen Kooperationsmodells soll 
angestrebt und die Freisetzung von Crowdmechanismen, wie selbstbil-
dende Netzwerke, virtuelle, konstruktive Diskussionen und virtuelle 
Zusammenarbeit, soll durchgeführt werden. Ziel ist die Schaffung einer 
neuen, digitalen Identität und Unternehmenskultur. Auf diese Weise 
sollen digitale Trends in das Unternehmen Einzug halten und den Ar-
beitsplatz der Zukunft neugestalten.  
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Die Zusammenarbeit mit Kollegen, Klienten und Partnern soll vernetzt 
und projektorientiert stattfinden. Innovationen sollen schneller als bis-
her realisiert werden. Dafür sollen ad-hoc Teams für schnelle, kreative 
Lösungen aufgebaut werden können. Der einzelne Mitarbeiter soll da-
bei stets als Individuum wahrgenommen und gefördert werden. Darauf 
aufbauend sollen neue Geschäftsmodelle und Potenziale zur Wert-
schöpfung entwickelt werden. Diese sollen dann auf der Verknüpfung 
und Analyse von Daten und der Aufdeckung von Verbesserungspoten-
zialen basieren. Das Ziel ist letztlich die Steigerung der Effizienz und 
des Profits. Kunden, Bewerber und externe Partner sollen dem Bera-
tungsunternehmen über eine Plattform nähergebracht werden. Dabei 
wird eine End-to-End-Vernetzung mit dem Kunden und den Partnern 
angestrebt. 
In der nächsten Phase begann das Beratungshaus mit der unterneh-
mensübergreifenden Identifizierung von Anwendungsfällen, die für die 
Virtualisierung relevant sein könnten.  
Sie identifizierten Anwendungsfälle innerhalb des eigentlichen Bera-
tungsprozesses, des Rekrutierungsprozesses sowie anderer interner 
Prozesse. Diesen Anwendungsfällen wurden anschließend Prioritäten 
und Verantwortlichkeiten zugewiesen. Sobald dies geschehen war, be-
gann die Entwicklung einer selbstgestalteten Community für die digitale 
Zusammenarbeit (Abb. 71). 
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Abb. 71: Screenshot des Sharepoints mit den verschiedenen Communities 
Quelle: MHP Management- und IT-Beratung GmbH 
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Diese Communities sind ein essentieller Bestandteil des Crowdworks36 
– einem zentralen Prinzip der hier beschriebenen Virtualisierungsinitia-
tive. Crowdwork wird im folgenden Kapitel näher behandelt.  
Der nächste Schritt innerhalb der Initiative war die Auswahl und Um-
setzung der Virtualisierungstechnologie. Die Beratungsfirma begann, 
ein Konzept einer digitalen Plattform zu entwickeln, die Crowdwork 
und zukünftige Innovationen unterstützen könnte. Die Details zu die-
ser digitalen Plattform werden auch im folgenden Kapitel näher be-
schrieben. 
Im Zuge der Virtualisierungsinitiative mussten verschiedene Barrieren 
überwunden werden. Bei der Beratungsfirma sind die größten Barrieren 
für die Virtualisierung, wie in Kapitel 4.4.9 gezeigt wurde, die mangeln-
de Nachfrage nach virtuellen Beratungsleistungen durch die Kunden, 
die mangelnde Akzeptanz des Kunden für virtuelle Beratungsleistungen 
und die noch unklaren wirtschaftlichen Vorteile der Virtualisierung.  
Dies bedeutet, dass für die erfolgreiche Virtualisierung untersucht wer-
den muss, wie die verschiedenen Anwendungsfälle wirtschaftlich zu 
bewerten sind. Da die Beratung bei der Transformation von Prozessen 
und der Implementierung von IT-Systemen sehr erfahren ist, steht der 
größte Teil der notwendigen Kenntnisse zur Erstellung der digitalen 
Beratungslösungen zur Verfügung. Wissen, das fehlt, ist das Wissen 
über die Forderungen und die Akzeptanz des Kunden. Technische und 
                                                   
36 Kittur et al. 2013 definieren Crowdwork wie folgt: “[…] paid, online crowd work, which we define here 
as the performance of tasks online by distributed crowd workers who are financially compensated by requesters 
(individuals, groups, or organizations).” Sie beziehen sich auf Trist 1981 wenn sie Crowdwork wie 
folgt charaktersisieren: “[…] a sociotechnical work system constituted through a set of relationships that 
connect organizations, individuals, technologies and work activities.”  
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organisatorische Barrieren sind in Form von IT-Beschränkungen des 
zugehörigen Konzerns vorhanden. 
Das Crowdkonzept beschäftigt sich nur am Rande mit der Neudefiniti-
on der Zusammenarbeit mit den Kunden. Die Umwandlung des kun-
denorientierten Prozesses würde auch die Integration eines oder mehre-
rer Klienten in die Initiative erfordern, was derzeit nicht der Fall ist. 
Die Klientenintegration ist jedoch eine wichtige Voraussetzung für den 
Erfolg eines innovativen Beratungsproduktes. Das Beratungsunter-
nehmen konzentriert sich derzeit auf die Optimierung und Virtualisie-
rung der internen Kooperationsprozesse. Die Virtualisierung beruht 
dabei primär auf Social- und Group-Software als Schlüsseltechnologien. 
Dabei strebt das Unternehmen alle Arten der Nutzung von Social 
Software an (vgl. Martensen 2014). Für die interne Kommunikation des 
Virtualisierungsprojektes wurden fünf sogenannte Quick Wins durchge-
führt. Diese kurzen, internen Informationsveranstaltungen finden oft 
virtuell und abends statt. Auf diese Weise können die Mitarbeiter über 
die Ziele und den aktuellen Fortschritt der Virtualisierungsinitiative 
informiert werden. 
10.4 Implementierung eines Crowdworkplace 
In diesem Abschnitt wird beschrieben, wie ein Crowdworkplace in 
dieser Beratung umgesetzt wurde. Zuerst werden der allgemeine Crow-
dprozess und der dazugehörige Ansatz dieser Beratung beschrieben. 
Dann wird die technologische Perspektive dieses Vorhabens in Form 
einer Crowdplattform präsentiert. Beide Abschnitte decken den Ver-
gleich der beobachteten Situation mit den theoretischen Aspekten der 
digitalen Transformation ab. 
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10.4.1 Crowdprozess 
Crowdwork wird von der Beratung als innovatives Arbeitsmodell im 
Zeitalter der Digitalisierung gesehen. Das Unternehmen geht davon 
aus, dass das Internet die Möglichkeit bietet, einen großen Pool von 
potenziellen Mitarbeitern zu schaffen, der schnell und jederzeit für 
spezifische Aufgaben verfügbar ist. Neue Internetplattformen ermögli-
chen es Unternehmen, Aufgaben an eine große Anzahl von Personen 
zu verteilen, die sogenannte Crowd. Die Internet-Nutzer fungieren als 
Crowdworker und führen ausgelagerte Aktivitäten durch. Das Konzept 
der Crowd ist, dass Ideen, Informationen und Lösungen von Menschen 
aus der ganzen Welt gesammelt, verarbeitet und zur Verfügung gestellt 
werden. Die Crowdmitglieder arbeiten als digitale Arbeiter auf der gan-
zen Welt, zusammengebracht durch die entsprechenden Crowdplatt-
formen.  
Crowdsourcer37 suchen in der Crowd nach geeigneten Personen, die 
ihre Aufgaben lösen. Dabei werden grundlegende Änderungen in den 
Kommunikations- und Koordinationsprozessen sowie in der Art und 
Weise, in der Aufgaben abgewickelt werden, auftreten. Beispiele für 
Crowdplattformen sind Amazon Mechanical Turk38, Spreadshirt39 oder 
InnoCentive40. 
                                                   
37 LEIMEISTER (2015, S. 425) definiert Crowdsourcing wie folgt: „Es bezeichntet die Auslagerung von 
bestimmten Aufgaben durch ein Unternehmen oder im Allgemeinen durch eine Institution an eine undefinierte 
Masse von Menschen mittels eines offenen Aufrufs. Der Begriff stellt eine Wortneuschöpfung aus den Wörtern 
»Crowd« und »Outsourcing« dar und geht auf Jeff Howe zurück (Howe 2006).” Nach LEIMEISTER (2015, 
S. 425) wird die Bearbeitung einer Aufgabe kollektiv durch eine Masse an Menschen, die 
Crowd, erfolgen, wobei diese Masse an Menschen je nach Anwendungsfall mit der Masse an 
Mitarbeitern eines Unternehmens gleichgesetzt werden kann. 
38 https://www.mturk.com/mturk/welcome (letzter Aufruf am 07.06.2017). 
39 https://www.spreadshirt.de/ (letzter Aufruf am 07.06.2017). 
40 https://www.innocentive.com/ (letzter Aufruf am 07.06.2017). 
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Für das Beratungsunternehmen stellt sich nun die Frage, welche Aktivi-
täten virtualisiert und in der Crowd verarbeitet werden können. Damit 
Arbeitspakete in der Crowd bearbeitet werden können, müssen sie im 
Detail definiert und in klare Teile untergliedert werden. Diese Einzeltei-
le und deren Bearbeitung muss dann noch gemanagt werden. Das Ma-
nagement sollte sich dabei nach Ansicht der Beratung vor allem auf das 
Management der Kompetenzen und das Projektmanagement fokussie-
ren.  
In Bezug auf die Kompetenzen bedeutet das, den richtigen Crowdwor-
ker mit den richtigen Fähigkeiten zur richtigen Zeit und zu einem pas-
senden Preis zur Verfügung einzusetzen. Ferner hält es die Beratung für 
zwingend notwendig, dass globale Standards für Softwareentwicklung, 
Projektmanagement, Rollouts und die Abrechnung der Leistungen 
bestehen. 
Der Crowdprozess (Abb. 72) selbst beginnt mit der Auswahl und Spe-
zifikation einer entsprechenden Aufgabe (Phase 1). Es folgt die Aus-
wahl eines geeigneten Crowdworkers (Phase 2). Der nächste Schritt 
beinhaltet die eigentliche Verarbeitung der Aufgabe und die Lösung des 
Problems (Phase 3). In diesem Schritt wird beispielsweise ein konstruk-
tiver Wettbewerb um die beste Lösung zu finden durchgeführt. In der 
nachfolgenden Phase werden einzelne Lösungen verglichen, kombiniert 
oder ausgesondert (Phase 4). Die letzte Phase umfasst die Zahlung an 
den oder die Crowdworker (Phase 5). 
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Abb. 72: Crowdprozess 
Quelle: MHP Management- und IT-Beratung GmbH 
Mit der Einführung von Crowdwork und virtueller Zusammenarbeit 
werden Chancen und Risiken erwartet. Für den Crowdsourcer handelt 
es sich dabei um folgende Chancen: 
 Zugang zu einem enormen Wissenspool, 
 der Erwerb von innovativen Lösungen, 
 schnellere Lösung von Aufgaben, 
 geringe Kosten, 
 höhere Flexibilität durch Bedarfsorientierung, 
 Konzentration auf Kernkompetenzen, 
  382 
 Erhöhung der Akzeptanz auf dem Markt durch die Integration 
von (potenziellen Kunden) im Problemlösungsprozess. 
Für den Crowdworker werden folgende Chancen erwartet: 
 Arbeitserleichterung, da sie sich auf die Kernaufgaben kon-
zentrieren können, 
 eine größere Vielfalt an Aufgaben zu bearbeiten, 
 mehr Autonomie bei der Lösung einzelner Aufgaben, 
 höhere Flexibilität bei der Bearbeitung der Aufgaben, 
 einfachere Kommunikation und Wissensaustausch , 
Der Vergleich dieser Chancen mit den Chancen, die zur Virtualisierung 
ermittelt wurden, so zeigt sich eine große Übereinstimmung. Neben 
diesen Chancen birgt Crowdwork auch Risiken, die für den Crowd-
sourcer wie folgt zu beschreiben sind:  
 zusätzlicher Aufwand durch die Aufbereitung der Aufgaben 
für Crowdwork, 
 die Schwierigkeit, die Gesamtkosten für den Crowdwork Pro-
zess zu berechnen, 
 die Gefahr, die Kontrolle über den Prozess zu verlieren, 
 der Aufwand, Anreizstrukturen zu schaffen, 
 die Gefahr des Know-how-Verlusts, 
 Widerstand der Mitarbeiter des Beratungshauses. 
Für den Crowdworker beschreibt das Unternehmen die folgenden Risi-
ken: 
 die niedrigere Bezahlung, 
 der intensivere Wettbewerb, 
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 der kleine Umfang der Aufgaben, 
 die Gefahr einer kontinuierlichen Überwachung, 
 unklare rechtliche Rahmenbedingungen (Arbeitsrechtsfragen). 
Vergleicht man die Risiken mit denen der Virtualisierung so zeigt sich 
ebenfalls eine große Übereinstimmung.  
Crowd Work fasst verschiedene Aspekte der Virtualisierung zusammen, 
wie die Standardisierung von Aufgaben, die Automatisierung des Bera-
tungsprozesses und die virtuelle Zusammenarbeit auf digitalen Platt-
formen. Dabei ist die Besonderheit von Crowdwork, dass die virtuelle 
Zusammenarbeit nicht mehr auf die Mitarbeiter des Beratungsunter-
nehmens beschränkt ist, sondern prinzipiell die Beteiligung jedes 
Crowdworkers im Internet ermöglicht.  
10.4.2 Crowdplattform 
Die hier beschriebene Unternehmensberatung entschied, die digitale 
Transformation durch die Einführung einer digitalen Crowdwork Platt-
form41 weiterzutreiben (Abb. 73). 
Zunächst wurden die Anforderungen, die diese Plattform zu erfüllen 
hat, gesammelt. Hierzu befragte man Mitarbeiter der internen Prozesse 
(z. B. der Personalabteilung), Berater und Vertreter der IT-Abteilung. 
Es wurde auch die oben beschriebene Community genutzt, um unter-
nehmensweit Mitarbeiter am Gestaltungsprozess beteiligen zu können.  
                                                   
41 Crowdsourcing-Plattformen übernehmen die IT-gestützte Koordination von Crowdsourcing-
Initiativen und bringen die Crowdsourcer mit der Crowd zusammen (vgl. Leimeister et al. 
2016, S. 28; Martin et al. 2008, S. 1252ff.). Sie stellen somit den Rahmen und die Bühne für 
Crowdsourcing-Aktivitäten dar. Es kann zwischen firmeneigenen und externen Plattformen 
unterschieden werden. 
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Eine erste, wichtige Anforderung besagt, dass die Plattform in der Lage 
sein soll, den gesamten Crowdwork Prozess und die dazugehörigen 
internen Prozesse abbilden soll. 
Dabei sollen die Daten, die im Rahmen dieser Prozesse verarbeitet 
werden, an einem Ort gespeichert und verfügbar gemacht werden. So 
soll ein nahtloses Datenprofil der Arbeitsabläufe entstehen, das wieder 
neue Einsichten ermöglichen kann. Die Benutzeroberfläche soll ent-
sprechend attraktiv gestaltet werden und es zudem ermöglichen, jeder-
zeit und von unterschiedlichsten Geräten aus auf die Informationen 
zuzugreifen. Die Plattform sollte sich an den Interessen der Nutzer 
orientieren und mit veränderten Anforderungen flexibel umgehen. Die 
Plattform sollte die Nutzer zudem proaktiv über die relevanten Aktivi-
täten informieren.  
Durch die Nutzung von Gamification-Konzepten soll ein kreativer 
Wettbewerb gefördert werden. Prädiktive Analysen sollen es ermögli-
chen, frühzeitig Handlungsbedarfe zu erkennen und die Effizienz der 
Prozesse zu erhöhen. 
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Abb. 73: Digitale Plattform 
Quelle: MHP Management- und IT-Beratung GmbH 
Mit der Nutzung der Plattform verbindet die Beratung einige Chancen, 
wie die Möglichkeit einer Kostenoptimierung, die Steigerung der Effizi-
enz oder die Gestaltung eines Wettbewerbsvorteils. Es wird zudem 
erwartet, dass die Gesamtqualität der Beratung verbessert und Risiken 
minimiert werden. Diese Einschätzung deckt sich mit den Chancen, die 
in der Umfrage zu den Erwartungen der Berater im deutschen Bera-
tungsmarkt identifiziert wurden (vgl. Kapitel 5.3.3).  
Die Risiken, die mit der Plattform-Einführung einhergehen, wurden 
ebenfalls diskutiert und im Rahmen einer SWOT-Analyse in die gesam-
te Bewertung der Initiative mit einbezogen. Hierbei waren insbesondere 
kommunikations- und interaktions-bezogene Risiken von Relevanz, da 
andere Risiken, durch die noch sehr interne Ausrichtung des Projektes, 
noch wenig bedeutend sind. 
Um die Qualität der Plattform und der darauf ablaufenden Prozesse zu 
gewährleisten, beabsichtigt die Beratungsfirma die Prozessleistung zu 
messen. Zu diesem Zweck werden prozessbezogene Kennzahlen erar-
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beitet. Im Hinblick auf Bewertung der Qualität der Plattform könnten 
die Kriterien der Qualität für virtuelle Beratungsleistungen angewendet 
werden (vgl. Kapitel 6). 
Für die technische Umsetzung der Plattform wurde zunächst die beste-
hende Applikationslandschaft analysiert und dann nach geeigneten 
technischen Lösungen gesucht. Die bedeutendsten Faktoren, die bei 
der Auswahl einer Technologie herangezogen wurden, waren: 
 die Möglichkeit, Microsoft Sharepoint und SAP-Systeme 
(CRM, ERP und BI) zu integrieren 
 die Möglichkeit bestehende Excel-Lösungen abzulösen 
 die Chance, echte End-to-End-Prozesse zu implementieren 
Danach wurden mögliche Integrationspunkte definiert und verfügbare 
technische Lösungen evaluiert. Mögliche Lösungen waren SAP- oder 
IBM-basiert. Es wurde auch überlegt eine Software selbst zu entwickeln 
oder zum Beispiel Open-Source-Software zu nutzen. Darüber hinaus 
wurden Produkte von Plattformanbietern wie K2 und Nintex in die 
Auswertung einbezogen. Am Ende der Auswertung entschied man sich 
für eine K2-Low-Code-Plattform42. Die endgültigen Kriterien für die 
Entscheidung waren: 
 der Prozess-Fokus des Werkzeugs, 
 die Integration in die bestehende SAP Landschaft, 
                                                   
42 RYMER ET AL 2016 definieren Low-Code-Plattformen wie folgt: „Plattformen ermöglichen eine 
schnelle Bereitstellung von Geschäftsanwendungen mit einem Minimum an Hand-Codierung und minimalen 
Investitionen in Setup, Schulung und Bereitstellung." RYMER ET AL 2016 nennen wesentliche 
Merkmale des Low-Code-Ansatzes: eine große Anzahl von Entwicklungs-und Design-Tools, 
die drastische Reduzierung der reinen Programmierung; Prozesse und Standards der Software-
entwicklung werden von Anfang an voll unterstützt; der Zugang zu Prototypen und experi-
mentellen Plattformen ist umfassend und oft kostenlos. 
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 Microsoft Sharepoint Integration, 
 hohe Entwicklungsgeschwindigkeit, 
 einfache Wartung und Verwaltung, 
 geringe Vorbereitungszeit, 
 geringe Komplexität, 
 gute mobile Unterstützung. 
Innerhalb einer kurzen Programmier-Session wurde ein erster Prototyp 
implementiert, der die Angemessenheit der Lösung (Abb. 74) betonen 
sollte. Sobald die Entscheidung zugunsten der Low-Code-Plattform 
getroffen wurde, begann man mit ersten Schulungen, um die Grund-
funktionen der Software zu vermitteln. Der nächste Schritt umfasste 
die Installation des Systems, die Adaption und Erstellung einer Produk-
tivumgebung. Es folgten die Definition der zentralen Datenobjekte und 
Prozesse, die Definition von Verantwortlichkeiten und notwendigen 
Integrationen.  
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Abb. 74: Screenshot des Plattform-Prototypen 
Quelle: MHP Management- und IT-Beratung GmbH 
10.4.3 Ausblick 
Die Umsetzung der Crowd dauert weiter an und passierte den wichti-
gen Meilenstein der erfolgreichen Installation der Plattform-Umgebung 
im Februar 2017. Ein großes Ziel ist die Integration bestehender Sys-
teme wie SAP, ERP und CRM. Weitere Trainings wurden geplant und 
ein Betriebshandbuch erstellt.  
Während die technischen Aufgaben abgeschlossen werden, schreitet die 
digitale Transformation voran. Die Communities zielen gegenwärtig 
darauf ab, mehr Ideen und den Austausch von Erfahrungen zum The-
ma Digitalisierung und Crowd zu fördern. Die nächste Phase im Pro-
jekt widmet sich der Umsetzung der ersten produktiven Version der 
Plattform. Der erste Anwendungsfall, der auf der Plattform realisiert 
wird, ist das „Company-Car-Cockpit“. Das Company-Car-Cockpit 
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umfasst das Management von Firmenwagen und allen Anliegen, die 
damit verbunden sind. Weitere interne Prozesse, wie das Projekt-
Staffing oder das Reisekosten-Management sollen folgen. 
10.5 Reflektion der Fallstudie 
In diesem Kapitel wurde die bisher erarbeitete Wissensbasis für die 
digitale Transformation mittels einer Fallstudie reflektiert. Im beschrie-
benen Fall wurde die digitale Transformation innerhalb einer großen 
Beratung im Bereich Management und IT-Beratung vorgestellt. Zu-
nächst wurde die Ausgangssituation des Beratungsunternehmens be-
schrieben, bevor die verschiedenen Facetten der Virtualisierung ent-
sprechend der beobachteten Situation erklärt wurden.  
Das Beispiel einer deutschen Beratung verdeutlicht die Bedeutung der 
Virtualisierung in der Mehrheit der deutschen Beratungsunternehmen 
(vgl. Kapitel 4.4.3). Diese Fallstudie unterstreicht auch die Tatsache, 
dass Virtualisierung ein Konzept ist, das sowohl alle Prozesse als auch 
Abteilungen eines Beratungsunternehmens betrifft. Die Beratung be-
findet sich aktuell auf dem Weg zu einem höheren Virtualisierungsgrad. 
Um die Digitalisierung der Organisation voranzutreiben, werden Prin-
zipien des Crowdworks eingesetzt und eine digitale Plattform für die 
Virtualisierung und Automatisierung von internen Prozessen imple-
mentiert. Derzeit läuft diese Umsetzung und sie wird voraussichtlich im 
zweiten Quartal 2017 die erste produktive Lösung liefern. Die in der 
folgenden Abbildung aufgeführten Schlüsselaspekte fassen die Be-
obachtungen aus der Fallstudie zusammen (Abb. 75).  
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Abb. 75: Schlüsselaspekte der Fallstudie 
Quelle: Eigene Darstellung 
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11 Zusammenfassung 
11.1 Zusammenfassung der Ergebnisse 
Zu Beginn des Forschungsvorhabens wurde zunächst der Begriff Vir-
tualisierung untersucht und anschließend definiert, welcher Sachverhalt 
unter der Virtualisierung von Beratungsleistungen im Kontext dieser Arbeit 
zu verstehen ist. Die Virtualisierung von Beratungsleistungen be-
schreibt folglich die Transformation physischer in virtuelle Beratungs-
prozesse sowie die Entwicklung technologiebasierter, innovativer Bera-
tungslösungen. Dabei ist die Substitution der direkten und unvermittel-
ten Interaktion der Akteure des Beratungsprozesses durch die Nutzung 
von Informations- und Kommunikationstechnologie entscheidend.  
Virtuelle Beratungsprozesse basieren folglich auf Technologie und de-
ren breiter Nutzung in verschiedenen Phasen einer Beratungsleistung. 
Die menschliche Arbeitsleistung kann – muss aber nicht zwingend – 
durch technologiebasierte Automation ersetzt werden. Dieses Ver-
ständnis ermöglicht die Definition der Virtualisierung von Beratungs-
leistungen als Spektrum von mehr oder weniger technologiebasierten 
Beratungsprozessen. Das eine Ende des Spektrums wird durch die 
Nutzung von einfachen Kommunikationstechnologien, wie der Email, 
beschrieben. Das andere Ende des Spektrums kann durch die Nutzung 
komplexer technologischer Lösungen, wie IBM Watson oder Infosys 
NIA und der konsequenten Automation von Beratungsprozessen defi-
niert werden. 
Nachdem diese Begriffsbestimmung durchgeführt wurde, sollte zu-
nächst der Stand der Forschung zur Virtualisierung in der Unterneh-
mensberatung untersucht werden. Damit wurde der erste Aspekt der 
ersten Forschungsfrage – Wie ist der Entwicklungsstand der Virtualisierung 
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von Beratungsleistungen in der Wissenschaft und Praxis? – beantwortet. Mittels 
einer schlüsselwortbasierten Datenbankrecherche konnten Beiträge zur 
Virtualisierung gefunden und deren Inhalte analysiert werden (vgl. Ka-
pitel 3). Es zeigte sich, dass bisher kaum untersucht wurde, welche 
Beratungsleistungen, Projektphasen und Aktivitäten sich sinnvoll vir-
tualisieren lassen und auf welche Weise dies am besten umzusetzen ist. 
Trotz einiger Konzepte zur Gestaltung von virtuellen Beratungslösun-
gen, mangelt es bisher an der Darstellung konkreter Anwendungen und 
Lösungen sowie deren Einsatz in der Beratungspraxis. Bisher wurde 
nur unzureichend dargestellt, welche Typen virtueller Beratungsleistun-
gen gegenwärtig in welchen Beratungsfeldern, Beratungsarten, Bera-
tungsunternehmen und Branchen eingesetzt werden (könnten). 
Bislang mangelt es auch noch an Wissen über die Nutzung virtueller 
Beratungsleistungen. Dies kann sicher erst erfolgen, nachdem virtuelle 
Beratungsleistungen realisiert wurden. Insbesondere der Einfluss der 
Virtualisierung auf das Kundenverhalten sowie die Berater-Klienten-
Beziehung wurde bisher nur prognostiziert aber nicht bestätigt. Damit 
einher geht die insgesamt noch zurückhaltende Auseinandersetzung mit 
den Konsequenzen der Virtualisierung bezogen auf die Beratungsorga-
nisation und die Geschäftsprozesse einer Unternehmensberatung.  
Nachdem der Stand der Forschung dargelegt wurde, galt es, den Stand 
der Praxis zu untersuchen und mithin den zweiten Aspekt der ersten 
Forschungsfrage zu beantworten. Deshalb wurde in Kooperation mit 
dem Bundesverband Deutscher Unternehmensberater (BDU) e. V. 
vom 24. November bis 18. Dezember 2015 eine großangelegte, ano-
nymisierte Online-Studie zur Virtualisierung von Beratungsleistungen 
durchgeführt. Über 500 Unternehmensberater nahmen an der Studie 
teil (vgl. Kapitel 4).  
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Zunächst wurden die Teilnehmer um ihre Einschätzung der grundsätz-
lichen Bedeutung von Virtualisierung in der Unternehmensberatungs-
branche gebeten. 1 % der befragten Berater empfinden Virtualisierung 
als Bedrohung, 37 % sehen Virtualisierung weder als klare Bedrohung 
noch als klare Chance und 62 % der befragten Teilnehmer empfinden 
die Virtualisierung als Chance. Bei der Frage nach der konkreten Be-
deutung für das eigene Geschäftsmodell gaben 7 % der befragten Bera-
ter an, dass Virtualisierung aktuell gar keine Bedeutung für das eigene 
Geschäftsmodell hat; 49 % gaben an, dass Virtualisierung für das eigene 
Geschäftsmodell kaum eine Bedeutung hat. 33 % gaben eine mittelgro-
ße und 11 % eine sehr große Bedeutung für das Geschäftsmodell an. 
Für die Zukunft sehen die meisten Berater einen Anstieg der Bedeu-
tung. So meinten 94 % der Teilnehmer, dass die Bedeutung in der Zu-
kunft mindestens leicht (52 %) wenn nicht sogar deutlich (42 %) an-
steigen wird. Nur 6 % der Teilnehmer erwarten, dass die Virtualisierung 
nicht an Bedeutung gewinnt.  
Untersucht wurde außerdem, welchen Fortschritt der digitale Trans-
formationsprozess in der Beratungsbranche aktuell macht. Von vier 
möglichen Reifegraden, bei denen von Level 1 bis Level 4 das Maß an 
Virtualisierung und Vernetzung stetig ansteigt, identifizierten sich 45 % 
mit der niedrigsten Stufe. 47 % gaben an, sich im 2. Level wieder zu 
finden, 7 % ordneten sich dem 3. Level und nur 1 % dem höchsten und 
4. Level der Virtualisierung zu. Damit steckt die Virtualisierung in der 
Unternehmensberatung bei vielen Unternehmen noch in den Anfän-
gen. Das zeigt sich auch in der Virtualisierung der einzelnen Pro-
jektphasen. 
So weisen derzeit die Projektvorbereitung und -nachbereitung den 
höchsten und die Phasen Problemlösung sowie Akquise den geringsten 
Virtualisierungsgrad auf. Virtuelle Beratungsleistungen können als brei-
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tes Spektrum von Angeboten mit unterschiedlichen Virtualisierungs-
graden verstanden werden. Am obersten Ende dieses Spektrums steht 
die Vollvirtualisierung, also die vollautomatische Erbringung von Bera-
tungsleistungen im Sinne eines Self-Service-Tools. 16 % der befragten 
Teilnehmer gaben an, dass die Vollvirtualisierung in Zukunft irrelevant 
sei. 51 % sahen eine geringe und 24 % eine mittlere Bedeutung. Für 9 
% wird die Vollvirtualisierung eine hohe bis sehr hohe Bedeutung ha-
ben. Die größten Hemmnisse bei der Realisierung von Virtualisierung 
sind gegenwärtig die Akzeptanz der Klienten, ein unklarer wirtschaftlicher 
Nutzen, die mangelnde Nachfrage der Klienten sowie der mangelnde strategische 
Fit zu bestehenden Beratungsleistungen. Finanzielle, technologische 
oder wissensbezogene Hemmnisse wurden hingegen als nachrangig 
bewertet.  
Aus Sicht der Teilnehmer sind die wichtigsten Technologietrends im 
Kontext der Beratungsvirtualisierung mobile Technologien, Cloud-
Technologien und Technologien, die sich dem Bereich Industrie 4.0 
zuordnen lassen. Die konkrete Entwicklung virtueller Beratungsleistun-
gen führen die Befragten zu unterschiedlichen Zeitpunkten des Projekt-
lebenszyklus durch. So gaben 33,5 % der befragten Berater an, die digi-
tale Transformation einer traditionellen hin zu einer virtuellen Bera-
tungsleistung im Rahmen der Projektvorbereitung zu realisieren. 32 % 
transformieren während eines Projektes und 5,5 % erst nach dem Pro-
jektende. 29 % der Berater gaben an, virtuelle Beratungsleistungen ohne 
einen konkreten Klienten- oder Projektbezug zu entwickeln. Damit 
konnte bereits ein Aspekt der vierten Forschungsfrage, der Frage nach 
der gegenwärtigen Umsetzung der Virtualisierung in der Praxis, beant-
wortet werden. 
Der nächste Abschnitt der Arbeit widmete sich den Chancen und Risi-
ken, die von Klienten und Beratern im Kontext der Virtualisierung 
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erwartet werden sowie den Qualitätsanforderungen, die Klienten an 
virtuelle Beratungsleistungen stellen. So sollte die zweite Forschungs-
frage – Welche Erwartungen an die Virtualisierung existieren auf der Klienten- 
und Beraterseite? – beantwortet werden. 
Die Chancen und Risiken virtueller Beratungsleistungen und die Quali-
tätskriterien wurden mittels einer Kombination aus strukturierter Lite-
raturrecherche und einer Delphi-Studie mit Teilnehmern verschiedener 
Branchen und Beratungen untersucht. Sowohl Klienten als auch Bera-
ter erwarten Zeit- und Kosteneinsparungen sowie die Chancen, Wissen 
effektiver zu verwalten und Aufgabenstellungen flexibler bearbeiten zu 
können. Demgegenüber stehen erwartete Risiken, wie schwächere Be-
rater-Klienten-Beziehungen, Kommunikations- und Koordinations-
probleme oder einen Kontrollverlust. Bei den Qualitätskriterien, die zur 
Betsimmung der Leistungsfähigkeit einer Beratungleistung genutzt 
werden, konnte herausgestellt werden, dass hier ein kombiniertes Set 
aus Kriterien traditioneller Beratungsleistungen und elektronischer Beratungsleis-
tungen zielführend ist. Die Bedeutung der jeweiligen Teilsets an Krite-
rien hängt dabei vom Virtualisierungsgrad der zu bewertenden Bera-
tungsleistung ab. 
Der nächste Abschnitt des Forschungsvorhabens zielte darauf ab, die 
dritte Forschungsfrage zu beantworten: Welche Artefakte können dabei 
helfen, die Virtualisierung wirksam in der Unternehmensberatung zu realisieren? 
Damit virtuelle Beratungsleistungen erfolgreich konzipiert und umge-
setzt werden können, muss zunächst das Virtualisierungspotenzial der 
Unternehmensberatung evaluiert werden. Dabei geht es um die Frage, 
welche Beratungsleistungen generell und welche Teile einer Beratungs-
leistung sich im Detail sinnvoll virtualisieren lassen. Im Rahmen der 
Studie konnten jene Faktoren bestimmt werden, die besonders relevant 
für die Bestimmung des Virtualisierungspotenzials sind. Dabei handelt 
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es sich um die Komplexität der Beratungsleistung, die Interaktivität der 
Leistung, die Dringlichkeit der Beratungsleistung, das Vertrauen des 
Klienten, die Verfügbarkeit geeigneter Berater, den Reifegrad der Bera-
tungsgesellschaft sowie und vor allem die Akzeptanz des Klienten für 
virtuelle Beratungsleistungen. 
Die Virtualisierung von Beratungsleistungen basiert auf dem gezielten 
Einsatz von Technologie. Die Analyse der Beratungspraxis zeigte, dass 
nicht jede Technologie gleichermaßen bedeutsam für die Realisierung 
innovativer Beratungsleistungen ist. Auch der Beratungsprozess selbst 
stellt Anforderungen an die Technologie und die adäquate Selektion 
einer Technologie. Um Unternehmensberatungen bei der Bewertung 
und Selektion gegenwärtiger Technologien zu unterstützen wurde eine 
eigene Methode konzipiert. Diese Technologie-Selektions-Methode 
stellt die Anforderungen des Beratungsprozesses den Eigenschaften der 
jeweiligen Technologie gegenüber, berücksichtigt die Hemmnisse der 
Virtualisierung und erleichtert so die Auswahl einer passenden Techno-
logie. Diese Methode, die Methode zur Bestimmung des Virtualisie-
rungspotenzials und die bisherigen Erkenntnisse wurden anschließend 
innerhalb eines Vorgehensmodells zur Virtualisierung integriert. So 
wird Unternehmensberatungen ein Referenzprozess zur Verfügung 
gestellt, der darstellt, in welcher Form, zu welchem Zeitpunkt und von 
welchen Akteuren die Artefakte dieser Arbeit systematisch angewendet 
werden können. 
Um die praktische Relevanz der Forschungsergebnisse zu prüfen, das 
Verständnis des Konzeptes „Virtualisierung“ zu verdeutlichen und die 
vierte Forschungsfrage – Wie wird Virtualisierung in der Beratungspraxis 
gegenwärtig realisiert? – zu beantworten, wurde im letzten Abschnitt des 
Forschungsvorhabens eine Fallstudie erstellt. In der Fallstudie, die bei 
einer Unternehmensberatung mit mehr als 1500 Mitarbeitern entstand, 
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wurde gezeigt, wie Virtualisierung durch den Einsatz von Social Soft-
ware realisiert wird. Die Integration von Beratern und Mitarbeitern aller 
Unternehmensbereiche in einem Sharepoint und damit verbundenen 
Crowdworkplace wurde als Ideen-Generator genutzt. So konnten An-
wendungsfälle der Virtualisierung gesammelt werden, die Ansatzpunkte 
für die Virtualisierung von internen und projektbezogenen Prozessen 
lieferten. In der Fallstudie konnte herausgearbeitet werden, dass die 
Virtualisierung die digitale Transformation von internen und externen 
Prozessen der Unternehmensberatung betrifft (vgl. Kapitel 4.4.5).  
Ferner konnte analysiert werden, dass die Verankerung einer Virtuali-
sierungsinitiative in der strategischen Roadmap der Unternehmensbera-
tung wichtig ist, um die Relevanz des Vorhabens zu verdeutlichen. Der 
betrachtete Fall zeigt, dass eine unternehmensweite Virtualisierungsini-
tiative die kontinuierliche Beteiligung verschiedenster Unternehmens-
bereiche erfordert. Mithin konnte festgestellt werden, dass das Organi-
sieren eines eigenständigen Projektes hilft, die notwendigen Ressourcen 
zu allokieren und die Projektziele zu erreichen. Der Einsatz innovativer 
Konzepte wie Crowdwork erfordert ein Umdenken in Bezug auf Ar-
beitsprozesse, Technologien und Lösungsansätze – denn Crowdwork 
setzt die Transformation der Unternehmensberatung voraus und för-
dert gleichzeitig ihren Fortschritt. Die größten Hürden und Förderer 
der Virtualisierung sind weiterhin die Kunden. Dabei helfen virtuelle 
Kollaboration im Projekt und der Einsatz von Communities sowie ein 
kontinuierliches Projektmarketing dabei, Barrieren abzubauen und die 
Virtualisierung voranzutreiben. 
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11.2 Kritische Würdigung der Ergebnisse 
11.2.1 Theoretischer Erkenntnisbeitrag 
Durch die Beantwortung der Forschungsfragen werden verschiedene 
Forschungsziele erfüllt. So wird ein Gestaltungsziel erreicht, indem eine 
Methode zur Bewertung des Virtualisierungspotenzials, eine Methode 
zur Bestimmung der Virtualisierungstechnologie sowie ein Vorgehens-
modell zur Virtualisierung konstruiert und präsentiert wurden. Die 
Arbeit zeigt, wie im Kontext professioneller Dienstleistungen Metho-
den für die Anwendung im Rahmen der digitalen Transformation ge-
staltet wurden. Dabei wurde ein besonderes Augenmerk auf die In-
tegration der späteren Nutzer, der Unternehmensberater, gelegt. Die 
Wahl von Design Science als methodischen Ansatz innerhalb von Con-
sulting Research ermöglicht dabei einen Forschungsansatz, der gleich-
ermaßen praxisorientiert und theoretisch fundiert ist.  
Weiterhin erfüllt die vorliegende Arbeit ein Erklärungsziel, indem erläu-
tert wird, welche Rolle die digitale Transformation aktuell in einem 
professionellen Dienstleistungsunternehmen, wie der Unternehmensbe-
ratung einnimmt. Darüber hinaus wird dargestellt, welche Faktoren für 
die Bestimmung des individuellen Virtualisierungspotenzials entschei-
dend sind und wie diese Faktoren bei der Entscheidung für oder gegen 
die Virtualisierung zu berücksichtigen sind. Zudem zeigt die Arbeit, 
welche Faktoren für die Bestimmung von technologie zu Virtualisie-
rung relevant sind und wie ein dazugehöriger Evaluationsprozess ge-
staltet sein sollte. Erklärt wird auch, wie die Entwicklung und Einfüh-
rung virtueller Beratungsleistungen unter Berücksichtigung der bisheri-
gen Erkenntnisse idealerweise erfolgen sollte. Ferner wurde ein weiteres 
Erklärungsziel erfüllt, indem dargestellt wurde, welche Technologien, 
Anwendungsmöglichkeiten und Umsetzungsstrategien gegenwärtig im 
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Kontext der Virtualisierung von Beratungsleistungen existieren. Somit 
konnte ein Teilbereich von Consulting Research, die Virtualisierung 
von Beratungsleistungen, weiter durchleuchtet und die Grundlagen für 
zukünftige Forschungsanstrengungen geschaffen werden. 
Ein Beschreibungsziel wird durch diese Forschungsarbeit erfüllt, indem 
dargelegt wird, wie Virtualisierung in unterschiedlichen Beratungsfel-
dern gegenwärtig realisiert wird. Hierzu wurden eine empirische Studie, 
Expertenbefragungen und eine explorative Fallstudie zur digitalen 
Transformation in der Unternehmensberatung erstellt. Damit wird der 
Anspruch des Consulting-Research-Forschungsfeldes an Interdiszipli-
narität, Methodenvielfalt und Praxisorientierung erfüllt. 
Die Erkenntnisse, die in dieser Arbeit erzielt wurden, können in ande-
ren Forschungsbereichen und Anwendungsgebieten angewendet wer-
den. Alle Branchen, die einen hohen Qualifikationsbedarf ihrer Mitar-
beiter haben, Branchen, die wissensintensive und problemlösungsorien-
tierte Dienstleistungen anbieten sowie Unternehmen, die komplexe und 
kreative Leistungserstellungsprozesse realisieren, können von diesen 
Forschungsergebnissen profitieren. Dazu gehören Architekten, Wirt-
schaftsprüfer, Finanzberater oder Ärzte. Forschungsfelder, die sich mit 
dem digitalen Wandel in diesen Branchen auseinandersetzen, können 
durch die vorliegenden Erkenntnisse wichtige Anhaltspunkte und 
Grundlagen für die Entwicklung branchenspezifischer Artefakte und 
die Erforschung branchenspezifischer, technologiebezogener Phäno-
mene erhalten. So lässt sich zum Beispiel die Methode zur Auswahl 
einer Technologie auch im Kontext der automatisierten Finanzpro-
duktberatung anwenden.  
Neben dem zuvor beschriebenen theoretischen Erkenntnisbeitrag exis-
tieren einige Einschränkungen, die im folgenden Abschnitt diskutiert 
werden. 
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Der in Kapitel 3 beschriebene Stand der Forschung ist insoweit zu 
relativieren, als dass in der Zwischenzeit weitere Beiträge und Arbeiten 
zur Virtualisierung von Beratungsleistungen entstanden sein können, 
die zwar in den einzelnen Kapiteln berücksichtigt wurden, aber nicht 
Teil der Synthese und Analyse der vorgestellten Literatur Review waren. 
Mit Hilfe einer Online-Befragung, die in Kapitel 4 angewendet wurde, 
ergeben sich zahlreiche Vorteile, wie die geringen Erhebungskosten, der 
Entfall der manuellen Dateneingabe oder die schnelle Verfügbarkeit der 
Daten (vgl. Atteslander 2010). Den Vorteilen bei Online-Befragungen 
stehen allerdings auch Nachteile gegenüber (vgl. Döring et al. 2015). So 
entsteht aufgrund der Anonymität im Internet beispielsweise ein erhöh-
tes Risiko von Mehrfachteilnahmen. Dieser Aspekt wurde u. a. dadurch 
minimiert, dass der BDU aus seinen Kontakten Einladungen zur Teil-
nahme an die Mitglieder versendete. Da der BDU bezüglich seiner 
Mitglieder einen guten Querschnitt der deutschen Beratungslandschaft 
darstellt, sind hier Verzerrungen des Ergebnisses kaum wahrscheinlich. 
Weiterhin wurde viel Wert auf die Verständlichkeit des Fragebogens 
gelegt und dies im Rahmen eines Pre-Tests verifiziert. Die in Kapitel 4 
vorgestellten Ergebnisse zum Stand der Praxis können als repräsentativ 
für den deutschen Beratungsmarkt bezeichnet werden, wenngleich eine 
noch höhere Teilnehmerzahl wünschenswert gewesen wäre. Insgesamt 
wird der deutsche Beratungsmarkt nach Umsatz und Beratungsfeldern 
gut abgebildet, so dass von weitgehend repräsentativen Ergebnissen 
ausgegangen werden kann.  
Auch hinsichtlich Alter und Berufserfahrung der Befragten zeigte sich, 
dass das Meinungsbild von Beratern mit unterschiedlichen Erfahrungs-
niveaus erfasst werden konnte. Die Repräsentativität der Stichprobe ist 
insofern einzuschränken, weil die Datenerhebungsmethode bei allen 
Vorzügen nicht ganz unproblematisch. So setzt diese Methode voraus, 
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dass Teilnehmer in der Lage sind, den Online-Fragebogen entspre-
chend zu nutzen. Teilnehmer, die wenig Internet-affin sind, könnten 
hier ausgegrenzt werden (vgl. Döring et al. 2015), was bei der Zielgrup-
pe der Unternehmensberater jedoch kaum wahrscheinlich ist. Es wäre 
zudem sinnvoll, dass die Marktstudie in der Zukunft wiederholt wird 
und ggf. auf einen Untersuchungsbereich außerhalb Deutschlands aus-
geweitet wird. So könnte die Aussagekraft der Ergebnisse verstärkt und 
die Allgemeingültigkeit verbessert werden. Das präsentierte Reifegrad-
modell zur Kategorisierung des Fortschritts der Virtualisierung ist in 
seiner Aussagekraft zu relativieren, weil die vier Typen in der Praxis nur 
schwer eindeutig zuzuordnen sein werden, da viele Unternehmensbera-
tungen Merkmale unterschiedlicher Klassen innehaben. 
Die vorgestellten Ergebnisse zu den Chancen und Risiken sowie Quali-
tätskriterien sind insoweit zu relativieren, da die durchgeführten Exper-
tenbefragungen in Kapitel 5 und 6 nicht als vollständig repräsentativ 
bezeichnet werden können. Sie zielten vor allem darauf ab, in einem 
noch diffusen Forschungsfeld mehr Transparenz zu schaffen, was die 
Erwartungen der Klienten und Berater sowie Entscheidungskriterien 
für oder gegen Virtualisierung im Beratungskontext betrifft. Es wäre 
folglich wünschenswert, die bereits erzielten Ergebnisse im Rahmen 
einer breit angelegten quantitativen Untersuchung zu validieren. 
Das Vorgehen zur Bestimmung des Virtualisierungspotenzials, der 
Prozess zur Evaluation der Virtualisierungstechnologie sowie das Vor-
gehensmodell zur Virtualisierung (vgl. Kapitel 7, 8 und 9) sind insofern 
kritisch zu bewerten, weil sie bisher nur in begrenztem Maße evaluiert 
werden konnten. Der hier gewählte Forschungsansatz „Design Sci-
ence“ fordert dies aber ausdrücklich. So sollten diese Artefakte in Zu-
kunft in anderen Beratungsunternehmen angewendet und sukzessive 
optimiert werden. Ferner ist die Evaluation des Virtualisierungspotenzi-
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als und der Virtualisierungstechnologie deutlich subjektiv, da die indivi-
duellen Kriterien der beiden Methoden unterschiedlich vom jeweiligen 
Berater bewertet werden. Eine Lösung besteht hier in der Beteiligung 
verschiedener Berater bei der zukünftigen Bewertung der Kriterien und 
der anschließenden Verfeinerung der Bewertungsprozesse. 
Kritisch zu reflektieren ist die Fallstudie in Kapitel 10, weil hier nur ein 
Ausschnitt der Situation des Beratungshauses beschrieben wird, der 
durch die subjektive Wahrnehmung des Forschenden und die Selektion 
der Datenquellen geprägt ist. Andere Forschende mögen ggf. unter-
schiedliche Schwerpunkte innerhalb der Fallstudie und Interpretation 
der Dokumente setzen, was die Reliabilität und Validität der Ergebnisse 
einschränkt (vgl. Yin 2014, S. 19–22). Durch die Vertraulichkeit der 
Informationen können die Basisdaten nicht offengelegt werden, was die 
Nachvollziehbarkeit und Transparenz der Datenerhebung und -analyse 
einschränkt (vgl. Yin 2014, S. 19–22). 
Die Allgemeingültigkeit beschränkt sich auf den Bereich der Unter-
nehmensberatungen und ist natürlich insbesondere bei IT- und Pro-
zessberatungen gegeben. Kleinere Beratungen und Beratungen aus 
anderen Bereichen könnten hier andere Einsichten liefern. Die Rele-
vanz und Bedeutung von Fallstudien werden oft kritisiert (vgl. Yin 
2014). Die Fallstudienergebnisse dieser Arbeit geben einen Einblick in 
die digitale Transformation einer Unternehmensberatung und sie unter-
streichen die Bedeutung der Virtualisierung. Mithin sollte die Fallstudie 
als ein illustratives Fallbeispiel verstanden werden. Damit wird For-
schern und Praktikern die Perspektive der Praxis nähergebracht und ein 
Orientierungspunkt gegeben. Dennoch könnten die Relevanz und die 
externe Validität der Fallstudie verbessert werden, indem zukünftig 
mehr als eine Beratung bei der Analyse der Praxis integriert werden 
(vgl. Yin 2014). 
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Ferner konnten nicht alle für die Virtualisierung relevanten Mitarbeiter 
interviewt und in der Analyse berücksichtigt werden. Im Rahmen einer 
quantitativen Studie innerhalb des Unternehmens könnten weitere As-
pekte der Virtualisierung im betroffenen Unternehmen detailliert unter-
sucht werden. Der Zeitraum, in dem die Fallstudie erstellt wurde, stellt 
nur eine Momentaufnahme dar. Weitere Fallstudien, die an die bisheri-
gen Ergebnisse anknüpfen, könnten die Ergebnisse sinnvoll ergänzen 
und der Validität zuträglich sein. Angesichts der ersten Forschungsfrage 
der Fallstudie in Kapitel 10, ob die Wissensbasis in Lage ist, die Virtua-
lisierung ausreichend zu beschreiben, kann festgestellt werden, dass der 
Rahmen, wie er in den vorhergehenden Kapiteln vorgestellt wurde, auf 
die Virtualisierung und Transformation des eigentlichen Beratungspro-
zesses fokussiert. Was fehlt, ist ein besseres Verständnis der internen 
Prozesse und wie die digitale Transformation diese Prozesse und Teile 
der Organisation beeinflussen wird.  
Die Fallstudie zeigte, dass das Reifegradmodell auf eine echte Bera-
tungsfirma angewendet werden kann. Obwohl die individuelle Situation 
eines Beratungsunternehmens nicht 100 % auf eine der vier Ebenen 
passt, hilft das Modell, die Situation in einem bestimmten Unternehmen 
zu charakterisieren. Weitere Untersuchungen könnten analysieren, wie 
sich ein Beratungsunternehmen von einer Ebene zur nächsten bewegt 
und warum vielleicht die vierte und höchste Stufe für einige Unterneh-
men nicht wünschenswert ist.  
11.2.2 Praktischer Erkenntnisbeitrag 
Diese Arbeit ordnet sich der gestaltungsorientierten Wirtschaftsinfor-
matik zu. Damit einher geht ein Anspruch an die praktische Relevanz 
der im Rahmen des Forschungsvorhabens zu erfüllen ist (vgl. Becker 
2010, S. 13). Praktischer Nutzen entsteht, wenn ein relevantes, prakti-
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sches Problem untersucht und gelöst wird. Ein Problem ist dann rele-
vant, wenn dessen Lösung die Leistungsfähigkeit, Innovationskraft, 
Qualität und letztendlich den Erfolg einer (wirtschaftlichen) Organisa-
tion oder einer wirtschaftlich agierenden Einzelperson optimiert. Die 
Virtualisierung von Beratungsleistungen stellt für Unternehmensbera-
tungen ein relevantes Problem dar, weil sie die Wettbewerbsfähigkeit 
der Unternehmensberatungen, die sie beherrschen, nachhaltig optimie-
ren kann. Die Ergebnisse der Analyse der aktuellen und zukünftigen 
Bedeutung der Virtualisierung im deutschen Beratungsmarkt zeigt, dass 
die digitale Transformation bereits einen hohen Stellenwert besitzt. 
Problematisch ist hingegen die Verbreitung und Durchdringung der 
Virtualisierung in der Praxis. Die Diskrepanz zwischen Bedeutung und 
Entwicklungsstand zeigt, dass dieses Forschungsvorhaben für die Bera-
tungspraxis bedeutsam ist. 
Um das Problem der Verbreitung der Virtualisierung zu lösen, leistet 
diese Arbeit drei entscheidende Beiträge. Erstens bietet sie Informatio-
nen, Orientierung und Struktur auf dem Weg zur virtuellen Beratungs-
leistung und Transformation einer Unternehmensberatung. Zweitens 
zeigt das Forschungsvorhaben, wie die Erwartungshaltung und der 
Fortschritt der Virtualisierung gegenwärtig in Deutschland sind und 
ermöglicht somit den Vergleich des eigenen mit anderen Unternehmen. 
Die vorgestellten Konzepte helfen UB bei der Reflektion des eigenen 
Zustandes und klären über mögliche Lösungswege auf. Drittens liefert 
sie entscheidende Impulse für die Gestaltung innovativer Beratungs-
produkte und regt kreatives Handeln im Kontext der digitalen Trans-
formation von Beratungsunternehmen an. 
Die Konzepte und Methoden dieses Forschungsvorhabens sollen als 
feste Bestandteile des Produkt- und Innovationsmanagements der Bera-
tungsbranche etabliert werden. Es sollen unternehmensindividuelle 
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Werkzeuge zur Optimierung des Leistungsportfolios von Beratungsun-
ternehmen geschaffen werden, die auf diesen Forschungsergebnissen 
aufbauen. So können beispielsweise die gefundenen Qualitätskriterien 
in ein Tool zur Messung der Qualität virtueller Beratungsleistungen 
überführt werden. Die Artefakte der Dissertation müssen dazu aus dem 
wissenschaftlichen Gestaltungsprozess in den Lebenszyklus der Bera-
tungsleistungen überführt werden. Die zwei entscheidenden Faktoren, 
die zur Sicherstellung der Nachhaltigkeit erfüllt werden müssen, sind 
die Qualität der Artefakte und die Qualität des Gestaltungsprozesses.  
Während des Vorhabens wurde stets auf eine frühe Interaktion mit 
ausgewählten Klienten, Beratern und Partnern gesetzt. In gemeinsamen 
Workshops und Sitzungen mit diesen Akteuren wurden die Ergebnisse 
diskutiert und auf ihre praktische Nutzbarkeit hin geprüft und so si-
chergestellt, dass die Ergebnisse nicht „an der Praxis vorbei“ entwickelt 
wurden. Der Transfer der Forschungsergebnisse wird weiterhin durch 
praxisorientierte Publikationen sichergestellt. So wurden die Ergebnisse 
im Handbuch der Unternehmensberatung (HdUB) und im Bundesver-
band Deutscher Unternehmensberater publiziert. Durch die Teilnahme 
an Konferenzen der Wissenschaft und Praxis wurde dem Transfer der 
Ergebnisse weiter zugearbeitet.  
In der Fallstudie in Kapitel 10 zeigte sich, wie ein Beratungsunterneh-
men seine Vision einer „digitalen Beratung“ definiert hat und dass die 
Virtualisierung nicht nur den Kernprozess der Beratung beeinflussen 
sollte. So kann die Fallstudie als Impuls für andere Beratungsunterneh-
men dienen, nicht nur den Beratungsprozess selbst zu betrachten, son-
dern auch die umfangreichen internen, Back-Office-Prozesse, die die 
Wertschöpfungskette eines Beratungsunternehmens schaffen. Das 
Spektrum der internen Prozesse einer Unternehmensberatung bietet 
auch ein großes Virtualisierungspotenzial und kann damit zu einer Effi-
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zienzsteigerung beitragen. Die Virtualisierung von internen Prozessen 
kann auch dazu beitragen, die digitale Transformation im Beratungsun-
ternehmen und die Virtualisierung der eigentlichen Beratungsprozesse 
vorzubereiten. Die Fokussierung auf interne Prozesse, wie in der Fall-
studie vorgestellt, sollte die Beratungsfirmen nicht davon abhalten, die 
Kunden in den Transformationsprozess zu integrieren. Für die Wich-
tigkeit und Akzeptanz des Virtualisierungsprojektes im Beratungsunter-
nehmen kann die Einbindung eines geeigneten Kunden von großer 
Bedeutung sein.  
Die Ergebnisse der Fallstudie helfen Unternehmensberatern dabei, die 
Vor- und Nachteile verschiedener Organisationsformen von Virtualisie-
rungsinitiativen zu bewerten und ggf. eigenständige Virtualisierungspro-
jekte aufzubauen (vgl. Kapitel 4.4.11). Damit kann sichergestellt wer-
den, dass die Aufgaben der digitalen Transformation effektiv bearbeitet 
werden können. Darüber hinaus bietet dieser Ansatz die Möglichkeit, 
klare Verantwortlichkeiten für die digitale Transformation zu definie-
ren, die anschließend weitere Konzepte umsetzen können.  
So konnte die Fallstudie auch herausstellen, dass neben dieser klaren 
Definition einer Hauptverantwortung, es auch sinnvoll erscheint, ein 
Netzwerk aufzubauen, das Experten aus dem klassischen Beratungsge-
schäft sowie Experten aus internen, nicht kundenorientierten Prozessen 
verbindet. Auf diese Weise kann ein entsprechender Wissenstransfer 
zwischen internen und kundenorientierten, sowie klassischen und virtu-
ellen Bereichen gewährleistet werden. Die Fallstudie kann Unterneh-
mensberatungen dazu motivieren sich weitgehend über die digitale 
Transformation, ihre Komponenten, Chancen und Bedrohungen zu 
informieren, um internen Barrieren und Hindernissen entgegenzuwir-
ken und die Kooperationsbereitschaft in Virtualisierungsprojekten 
durch gezielte Marketingmaßnahmen zu erhöhen. 
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11.3 Implikationen für Klienten 
Möchten Klienten virtuelle Beratungsleistungen in Anspruch nehmen 
und die damit verbundenen Potenziale ausschöpfen, dann wird ihnen 
nahegelegt, folgende Aspekte zu berücksichtigen: 
Die Nutzung virtueller Beratungsleistungen erfordert ein Umdenken 
auf Klientenseite. So können virtuelle Beratungsleistungen die Art und 
Weise der Klientenintegration verändern. Dabei können stark virtuelle 
Beratungsleistungen, die den Charakter einer „Self-Service-Lösung“ 
haben, einen höheren Klienten-Beitrag erfordern. Klienten müssen 
gewillt sein, sich in Beratungstools und virtuelle Consulting-Lösungen 
einzuarbeiten, diese verstehen und lernen, diese wirksam anzuwenden. 
Dazu ist es notwendig, dass Klienten ggf. qualifiziert und geschult wer-
den, bevor sie diese neuen Formen von Beratung in Anspruch nehmen. 
So muss der Klient in der Lage sein, das Consulting-Tool zu bedienen, 
er muss die Aufgaben- und Zielstellung verstehen, er muss in der Lage 
sein, die eigene Situation präzise zu reflektieren und diese Informatio-
nen in das Beratungstool vollständig einzubringen.  
Klienten wird daher empfohlen, Qualifizierungs- und Informationsan-
gebote von Beratungsunternehmen, die diese Tools anbieten, anzu-
nehmen oder diese einzufordern, wenn sie nicht direkt angeboten wer-
den. Dabei sollte im Klientenunternehmen die langfristige Zielsetzung 
der Nutzung dieser virtuellen Beratungsleistung herausgestellt werden. 
Wie bei vielen neuen Softwareprodukten, die in Organisationen einge-
setzt werden, ist der Widerstand und die Skepsis gegenüber dem „Neu-
en“ zunächst hoch und muss durch zielgruppengerechte Kommunika-
tionsmaßnahmen und Schulungen abgebaut werden.  
Die Nutzung innovativer, virtueller Beratungstools wird durch die kli-
entenorientierte Gestaltung des Tools selbst erleichtert. Aus diesem 
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Grund wird den Klienten nahegelegt, sich in Form von Leuchtturm-
projekten aktiv an der Entwicklung von innovativen Beratungslösungen 
zu beteiligen. Trotz des Umstandes, dass Unternehmensberatungen 
diese Beratungslösungen in abgewandelter Form auch bei anderen Kli-
enten einsetzen werden, bietet die aktive Beteiligung an der Produkt-
entwicklung Vorteile für den Klienten. Durch die aktive Integration in 
den Konzeptions- und Entwicklungsprozess kann der Klient seine 
Anforderungen frühzeitig einbringen und Beratungsbedürfnisse adres-
sieren, die aktuell noch nicht abgedeckt werden können (vgl. Leimeister 
2012, S. 372ff.).  
Ein weiterer Vorteil, der sich für Klienten ergibt, besteht in der erhöh-
ten Transparenz der Leistungserstellung und verbesserten Ergebnissi-
cherheit (vgl. Leimeister 2012, S. 374). So ermöglicht die frühe Beteili-
gung an der Entwicklung einer virtuellen Beratungsleistung, die eigene 
Wettbewerbsposition proaktiv zu gestalten und zu optimieren. Indem 
Klienten frühzeitig virtuelle Beratungsleistungen einsetzen, können die 
damit verbundenen Vorteile (vgl. Kapitel 5.3.1) auch früher genutzt 
werden. Neben der Lösung der klientenspezifischen Problemstellung 
und damit verbundener monetärer Gewinne, könnte ein weiterer An-
reiz für Klienten darin bestehen, niedrigere Beratungskosten angeboten 
zu bekommen und die eigene Reputation zu verbessern (vgl. Leimeister 
2012, S. 374). 
Die Virtualisierung von Beratungsleistungen verändert die Art und 
Weise wie Klienten und Unternehmensberater zusammenarbeiten. 
Aufgaben und Teilaufgaben, die vormals von Unternehmensberatern 
übernommen wurden, werden nun von Beratungstools durchgeführt 
oder zum Klienten hin externalisiert, der neue Werkzeuge von der UB 
zur Lösung seiner Probleme ausgehändigt bekommt. Klienten sollten 
sich folglich die Frage stellen, wie sie in Zukunft mit Beratungsunter-
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nehmen zusammenarbeiten wollen, wenn diese vermehrt technologie-
gestützte Beratungsansätze nutzen.  
Einige Unternehmen führen bereits Initiativen zur Entwicklung ihrer 
Organisationen, Prozesse und Mitarbeiter im Kontext der Digitalisie-
rung durch.43 Teil dieser Initiativen sollten die zukünftigen Zusammen-
arbeitsmodelle mit externen Dienstleistern, z. B. Unternehmensbera-
tungen, sein. Im Kern geht es hierbei um das konsequente Überdenken 
des Prozesses von der ersten Idee eines Projektes bis zum Abschluss 
des Projektes. Damit einher geht das Überdenken von unterstützenden 
Prozessen wie der Abrechnung der erbrachten Beratungsleistung. Kli-
entenorganisationen müssen es schaffen einen Handlungsrahmen für 
die Nutzung innovativer, virtueller Beratungsleistungen zu erarbeiten. 
Die innovativste, virtuelle Beratungsleistung wird nur eine geringe 
Durchdringung erfahren, wenn die Strukturen und Prozesse der Klien-
ten weiterhin traditionellen Mustern folgen. 
11.4 Implikationen für Unternehmensberatungen 
Für die Beratungsbranche verspricht die Virtualisierung innovative 
Möglichkeiten zur Optimierung ihrer eigenen Leistungsfähigkeit und 
Differenzierung im Wettbewerb. So muss sich eine Beratung die Frage 
stellen: Wie können wir uns von der Konkurrenz heute und in Zukunft abheben? 
Notwendig ist eine differenzierte Analyse des eigenen Leistungsspekt-
rums hinsichtlich der Potenziale, die Virtualisierung innerhalb der Pha-
sen eines Beratungsprojektes, innerhalb der Beratungsorganisation und 
                                                   
43 Vgl. Artikel zur Wissensoffensive zur Digitalisierung bei Volkswagen: 
 http://autogramm.volkswagen.de/03_15/aktuell/aktuell_08.html oder ein Artikel zur Digita-
lisierungsoffensive bei der Bahn http://www.car-it.com/bahn-startet-
digitalisierungsoffensive/id-0042920 (letzter Abruf am 14.06.2017). 
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in der Zusammenarbeit mit Klienten und Partnern bietet. Hierzu sollte 
frühzeitig Wissen akkumuliert und eine durchgängige Vision entwickelt 
werden, die Virtualisierung und den traditionellen Beratungsansatz 
sinnvoll kombiniert. Dabei wird ein hohes Maß an Kreativität und stra-
tegischem Denken verlangt, das über die reine 1:1-Übertragung kon-
ventioneller Beratungsabläufe in die virtuelle Welt am Ende weit hin-
ausreicht. Die frühzeitige Einbeziehung technologieaffiner Bestands-
kunden in den gesamten Ablauf von der Entwicklung bis zum Einsatz 
virtueller Beratungsprodukte wird dabei ein Schlüssel zum Erfolg sein. 
In der Studie in Kapitel 4.4 hat sich gezeigt, dass die Virtualisierung in 
der Unternehmensberatung nach Ansicht der Befragten weiter an Be-
deutung gewinnen wird. Genau wie andere Branchen, muss sich die 
Beratungsbranche dem Trend zur Digitalisierung und Vernetzung und 
mithin der Virtualisierung ihrer Beratungsleistungen und internen Pro-
zesse stellen. Um im Wettbewerb zu bestehen, gilt es, das Virtualisie-
rungspotenzial im eigenen Unternehmen genau zu untersuchen und an 
den geeigneten Stellen im Leistungsspektrum gezielt Prozessschritte 
und Leistungen zu virtualisieren. Notwendig ist der richtige Mix aus 
klassischen und virtuellen Beratungsangeboten. Auch kann die Virtuali-
sierung je nach Beratungsthema und Projektphase unterschiedlich sinn-
voll sein. Dies gilt es differenziert herauszuarbeiten. 
Die Virtualisierung kann im einfachsten Fall als Mittel zur Sicherstel-
lung von Effizienz und Flexibilität verstanden werden. In der höchsten 
Evolutionsstufe bietet die Virtualisierung die Chance, den Prozess der 
Leistungserbringung von Grund auf neu zu gestalten. Die Konsequenz 
ist, dass das komplette Dienstleistungssystem der Unternehmensbera-
tung verändert und die Wertschöpfung optimiert wird. Die Mehrheit 
der befragten Berater hat diese Chancen erkannt und weist der Virtuali-
sierung zukünftig einen entsprechend hohen Stellenwert zu. 
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Blickt man auf den gegenwärtigen Entwicklungsstand der Virtualisie-
rung, so kann festgestellt werden, dass simple Varianten der Virtualisie-
rung von den meisten Unternehmensberatungen bereits angewendet 
werden. Virtualisierung ist besonders bei großen Beratungsfirmen wei-
ter vorangeschritten, wenn auch mit zunächst eher einfachen Virtuali-
sierungskonzepten.  
Die Ausgangslage ist für große Beratungsanbieter gut und eine wichtige 
Basis für die zukünftige Entwicklung komplexer virtueller Dienstleis-
tungen. Für kleine und mittlere Beratungsunternehmen wird die Virtua-
lisierung zunächst ein wichtiges Mittel zur Sicherung der eigenen Effizi-
enz sein. Darüber hinaus könnten virtuelle Beratungsleistungen neue 
Kundensegmente erschließen, für die eine klassische Beratung zu teuer 
ist. Für mittlere Beratungsunternehmen könnte Virtualisierung weitere 
Wachstumschancen bereitstellen. Voraussetzung dafür ist, dass die 
digitale Transformation fest in der Unternehmensstrategie verankert 
wird, was eine entsprechend fundierte Auseinandersetzung mit dem 
Thema und damit entsprechendes Wissen voraussetzt. Hier könnten 
Partnerschaften mit Technologieanbietern oder Hochschulen einen 
Vorteil bieten. 
Anbieter in den Segmenten von IT- und HR-Beratungsleistungen 
schätzen sich schon heute vergleichsweise weit virtualisiert ein. Dass 
IT-Beratungen hier weit vorn liegen, ist wenig überraschend, sind sie 
doch das technologieorientierteste Beratungsfeld. IT-Beratungen haben 
direkten Zugriff auf die Technologien, die auch die Dienstleistungssys-
teme der Beratungsunternehmen selbst verändern könnten. In der HR-
Beratung werden Leistungen im Bereich von Personalauswahl, Perso-
nalbeschaffung und Personalentwicklung heute schon durch Virtualisie-
rung vereinfacht. So werden Recruitingmaßnahmen in sozialen Medien 
durchgeführt oder Weiterbildungsprogramme nahezu vollständig online 
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abgebildet. Für die HR-Beratungen wird die Herausforderung darin 
bestehen, neben den zuvor beschriebenen, eher operativen, Tätigkeiten 
auch strategische Beratungsleistungen zu virtualisieren. 
Die Vollvirtualisierung steht für die zeitliche und örtliche Entkopplung 
der Teilnehmer und die vollständige Substitution von menschlicher 
Arbeitsleistung durch geeignete Technologien. Mehrheitlich schätzten 
die befragten Teilnehmer die Bedeutung der Vollvirtualisierung auch 
zukünftig als gering ein. Sowohl die Anwendbarkeit, als auch der Nut-
zen werden bei stark bis voll virtuellen Beratungsleistungen noch viel 
stärker von der Bereitschaft und Fähigkeit des Klienten, diese zu nut-
zen, abhängen als bei weniger stark virtuellen Beratungsangeboten. 
Durch die Automatisierung der Leistungserbringung werden Teile der 
menschlichen Beratungsleistung substituiert und andere Teile von der 
Berater- auf die Klientenseite verschoben. Vollvirtualisierung erfordert 
also einen starken Beitrag des Klienten, der die Beratungsleistung ei-
genständig in Anspruch nimmt. Das setzt natürlich voraus, dass der 
Klient über die entsprechende Infrastruktur verfügt, dass er bereit und 
in der Lage ist, eine solche Beratungsanwendung korrekt zu bedienen 
und die Ergebnisse der Beratung verstehen und anwenden kann und 
will. Vollvirtualisierung wird deshalb nicht für jede Unternehmensbera-
tung zielführend sein, sondern nur von denjenigen eingesetzt werden, 
die es verstehen, Schlüsseltechnologien, wie Big Data und passende 
Kundensegmente zusammen zu bringen. Gleichzeitig werden hier auch 
hohe Anforderungen an die Konzeption solcher Beratungsprodukte 
gestellt. 
Die Virtualisierung von Beratungsleistungen erfordert die Auseinander-
setzung mit den Phasen eines typischen Beratungsprojektes und die 
Differenzierung dieser Phasen hinsichtlich ihrer Virtualisierbarkeit. Als 
idealtypische Phasen im Beratungsablauf können die Akquise, Vorbe-
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reitung, Analyse, Lösungsentwicklung, Implementierung und Nachbe-
reitung unterschieden werden. Im Rahmen von Überlegungen zur Vir-
tualisierung ist es notwendig, sich differenziert mit den einzelnen Pha-
sen, den zugeordneten Aufgaben und den Akteuren auseinanderzuset-
zen. In Abhängigkeit davon wird eine Virtualisierung mehr oder weni-
ger vorteilhaft sein. Gegenwärtig sind insbesondere die Phasen Vorbe-
reitung und Nachbereitung stärker virtualisiert, da sie durch weniger 
komplexe Interaktionsmuster gekennzeichnet sind. Grundsätzlich wird 
heute potenziell in jeder Phase Technologie zur Virtualisierung genutzt. 
Der Virtualisierungsgrad sinkt aber bei Aufgaben, die der Problemlö-
sung und Lösungsumsetzung zuzuordnen sind. Hier könnte es zukünf-
tig, vor allem bei vergleichsweise stark standardisierten Leistungen, zu 
Veränderungen kommen. Diese bieten große Potenziale für die Virtua-
lisierung, im Extremfall bis hin zu automatisierten Self-Service-Tools 
für die Klienten. Auch sollte die zukünftige Bedeutung von weitgehend 
automatisierten, analytischen Applikationen im Rahmen der Analyse-
phase nicht unterschätzt werden.  
Die Entwicklung von Beratungsportalen, die sowohl der virtuellen 
Vermarktung, Anbahnung als auch Abwicklung von Beratungsangebo-
ten dienen, sollte unter der Maßgabe geschehen, virtuelle Beratungsleis-
tungen unterschiedlicher Virtualisierungsgrade sowie die Vermittlung 
klassischer Beratungsleistungen innerhalb einer einzigen „virtuellen 
Umgebung“ kundenorientiert abzubilden. So wird dem Klienten eine 
Plattform für die kontinuierliche Interaktion mit der Beratung und die 
Vertiefung der Berater-Klienten-Beziehung geboten. 
Betrachtet man die aktuelle Verbreitung von Beratungsleistungen oder 
internen Prozessen von Beratungsanbietern mit verschiedenen Virtuali-
sierungsgraden, so wird deutlich, dass täglich oder regelmäßig nur die 
wenig virtuellen Leistungen genutzt werden. Je höher der Virtualisie-
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rungsgrad, desto seltener kommt er heute in der Beratungspraxis zum 
Einsatz. Damit stärker virtuelle Beratungsleistungen ihren Weg in die 
Unternehmen finden und auch interne Prozesse höher virtualisiert 
werden, braucht es Visionen und erhebliche Innovationskraft. Hierbei 
gilt es, strategische, prozessuale und technologische Aspekte sinnvoll zu 
integrieren. Dies stellt hohe fachliche Anforderungen an die Beratungs-
unternehmen, nicht nur in der Konzeption und Implementierung virtu-
eller Beratungskonzepte, sondern auch hinsichtlich des internen Chan-
gemanagements sowie der vertrieblichen Schnittstelle zu den Klienten. 
Wenn sich beispielsweise technologieorientierte Beratungen Gedanken 
darüber machen, wie sie ihr technologisches Potenzial strategisch sinn-
voll zur Virtualisierung nutzen, sind dabei auch Kompetenzen anderer 
Beratungsfelder, wie zum Beispiel der Prozessberatung, gefragt. 
Innerhalb der Studie konnte gezeigt werden, dass die Einstellung der 
Klienten, ihre Akzeptanz und ihr Vertrauen entscheidend für den Er-
folg virtueller Beratungsleistungen sind. Um also nachhaltig erfolgreiche 
virtuelle Beratungsleistungen entwickeln und anbieten zu können, be-
darf es der engen Zusammenarbeit und Abstimmung mit Schlüsselkun-
den, nicht unbedingt jedoch im Rahmen eines konkreten Kundenpro-
jektes. Von der ersten Idee einer innovativen Beratungsleistung bis zu 
deren Entwicklung und Nutzung sollte der Fokus auf der Integration 
insbesondere innovativer, technologie-affiner Bestandskunden liegen. 
Die Frage, warum Beratungsunternehmen nicht in die Entwicklung 
innovativer virtueller Beratungsleistungen investieren, wird mehrheit-
lich mit der geringen Nachfrage durch die Klienten beantwortet. 
Hemmnisse, wie mangelndes Wissen, die Verfügbarkeit von Ressour-
cen, finanzielle Hürden oder Technologien werden als weniger kritisch 
angesehen. Die Untersuchung konnte aufzeigen, dass die Nachfrage 
und Akzeptanz der Klienten sowie der strategische Fit der virtuellen 
  415 
Beratungsleistungen zum Leistungsportfolio die drei entscheidenden 
Hemmnisse sind. Wissen, Technologien und Ressourcen, so die Teil-
nehmer, sind entweder vorhanden oder würden angeschafft, sobald der 
Business Case gegeben ist. Diese Einstellung spiegelt sich in dem aktu-
ellen Fortschritt der Virtualisierung in der Beratungsbranche und der 
Verbreitung entsprechender Werkzeuge und Dienste wider. Für inno-
vative und weit virtuelle Beratungsleistungen fehlt bei den meisten Un-
ternehmensberatungen die Nachfrage durch die Klienten. Beratungs-
firmen sollten sich daher die Frage stellen, wie die Nachfrage nach vir-
tuellen Beratungsleistungen gesteigert werden kann. Hier werden die 
Kooperation mit Schlüsselkunden und die aktive Vermarktung dieser 
Pilotprojekte von entscheidender Bedeutung sein. Es gilt, die innovati-
ven, virtuellen Beratungsansätze durch Kooperationen mit repräsenta-
tiven Klienten zu legitimieren. 
Unternehmensberatungen sollten beim Thema Digitalisierung eigener 
Prozesse und Beratungsangebote nicht den Fehler anderer Branchen 
wiederholen und eine zu stark abwartende Haltung einnehmen. Dann 
wäre eine Chance vertan. Es gilt im Gegenteil, sich frühzeitig und un-
aufgeregt, aber mit strategischem Weitblick und Kreativität mit den 
Chancen und Risiken der Virtualisierung im Hinblick auf das eigene 
Leistungsportfolio zu beschäftigen und wettbewerbsrelevantes Wissen 
zu akkumulieren. Hier ist es auch sinnvoll, Dinge auszuprobieren. Der 
Autor ist davon überzeugt, dass Unternehmensberatung in Teilen zu-
künftig ganz anders ablaufen wird als heute. Wer frühzeitig konzeptio-
nell involviert ist, hat langfristig die Chance auf einen nachhaltigen 
Wettbewerbsvorteil. 
Bisherige Modelle der Zusammenarbeit in der Beratung werden durch 
Virtualisierung in Teilen revolutioniert, indem neue Formen der Zu-
sammenarbeit (siehe z. B. Crowdwork in Kapitel 10). sowie neue 
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Kommunikations- und Kooperationsplattformen entstehen. Die her-
anwachsende Generation ist es gewohnt, virtuell zu interagieren und 
Informationen online auszutauschen. In Zukunft wird diese nächste 
Generation an Arbeitskräften ganz andere Erwartungen an die Arbeit 
selbst und Formen der Zusammenarbeit miteinander haben. Das wird 
die Akzeptanz für virtuelle Zusammenarbeit und letztendlich auch für 
innovative virtuelle Beratungsleistungen steigern.  
11.5 Weiterer Forschungsbedarf 
Diese Dissertation beschreibt wichtige Grundlagen der digitalen Trans-
formation in der Unternehmensberatung und schafft somit eine Basis 
für die Konzeption, Entwicklung und Nutzung virtueller Beratungsleis-
tungen und der Weiterentwicklung der Beratungsorganisation. 
Zukünftige Forschungsvorhaben können an dieser Stelle anknüpfen 
und weitere Erkenntnisse zur Virtualisierung von Beratungsleistungen 
liefern. Dabei können fünf vordringlich zu behandelnde Forschungs-
felder differenziert werden:  
(1) Forschung zu Artefakten der Virtualisierung,  
(2) Forschung zur Entwicklung virtueller Beratungsorganisationen und 
Beratungsleistungen,  
(3) Forschung zu Anwendungssystemen der Beratung,  
(4) Forschung zur Beratungsorganisation und Beratungsprozessen, 
(5) Forschung zur Berater-Klienten-Beziehung.  
Die Unterteilung in diese Forschungsfelder erscheint sinnvoll, weil 
unterschiedliche Zugänge zur Erschließung des jeweiligen Feldes mög-
lich sind. Unabhängig davon sollten zukünftige Forschungsvorhaben 
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aber Querverbindungen zwischen den Feldern berücksichtigen und an 
einer Vernetzung der Erkenntnisse interessiert sein. 
Zunächst sollten die in dieser Arbeit vorgestellten Artefakte zur Virtuali-
sierung in der Beratungspraxis evaluiert und weiterentwickelt werden. So 
kann die Signifikanz und praktische Relevanz der Methoden vergrößert 
und der Transfer der Forschungsergebnisse in die Beratungspraxis si-
chergestellt werden. Geeignete Ansätze um die Artefakte zu evaluieren 
sind nach SONNENBERG UND VOM BROCKE (2012, S. 78) Fallstudien, 
Feldexperimente, Befragungen, Experteninterviews und Fokusgruppen. 
So kann die Befragung von Unternehmensberatern, welche die Artefak-
te der Virtualisierung einsetzen, zusätzliche Erkenntnisse über deren 
Güte und die Konsequenzen ihres Einsatzes liefern. Entscheidend ist in 
jedem Fall, dass Kunden, Unternehmensberater und Mitarbeiter von 
Beratungsorganisationen an diesem Evaluationsprozesses beteiligt wer-
den. Damit beschreibt das erste Forschungsfeld die methodische Per-
spektive der digitalen Transformation. Bestehende Werkzeuge der Vir-
tualisierung gilt es zu optimieren und fehlende Werkzeuge im Rahmen 
neuer Forschungsvorhaben zu konstruieren. Solche fehlenden Werk-
zeuge könnten zum Beispiel im Kontext der Qualifizierung von Mitar-
beitern und Klienten existieren – ein Aspekt, der nach Ansicht des 
Verfassers noch wenig betrachtet wurde. Es stellt sich die Frage, ob 
und wie Berater und Klienten qualifiziert werden müssen, um innovati-
ve Methoden und Tools in Beratungsprojekten anwenden zu können. 
Ferner wäre es sinnvoll zu untersuchen, welche Methoden und Tools in 
der Beratungspraxis in den verschiedenen Beratungsfeldern zusätzlich 
zu den bisher erarbeiteten Artefakten genutzt werden (sollten), um 
klassische Beratungsleistungen in die virtuelle Umgebung zu migrieren.  
Das zweite Forschungsfeld beschreibt die Forschung zur Entwicklung 
virtueller Beratungsorganisationen und Beratungsleistungen. Ziel dieses For-
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schungsfeldes ist die Exploration der Beratungspraxis und die detaillier-
te Analyse des Transformationsprozesses in Beratungsorganisationen. 
Für die Bearbeitung dieses Forschungsfeldes empfehlen sich qualitative 
und quantitative Querschnittsanalysen in Form von Beraterbefragun-
gen. Ferner wäre es vorstellbar, dass der Forscher in die Beratungsor-
ganisation eintaucht und die Vorgänge im Kontext der Virtualisierung 
beobachtet. Daraus könnten dann eine oder mehrere Fallstudien ent-
stehen, die verschiedene Digitalisierungskonzepte und Virtualisierungs-
projekte einer Unternehmensberatung beschreiben. Weiterhin emp-
fiehlt sich die formal-/konzeptionell- und argumentativ-deduktive Ana-
lyse (vgl. Wilde und Hess 2007, S. 282). So könnten, basierend auf den 
Beobachtungen zur Transformation virtueller Beratungsorganisationen, 
einerseits Modelle und Lösungen für andere professionelle Dienstleis-
tungen abgeleitet werden, andererseits könnten neue Forschungsbedar-
fe aufgezeigt werden. Für dieses Forschungsfeld bietet beispielsweise 
die Fallstudie dieser Arbeit viele Ausgangspunkte für die weitere For-
schung. Die in früheren Studien identifizierten Chancen und Bedro-
hungen, die zum Teil in dieser Fallstudie wiedererkannt wurden, sollten 
weiter untersucht werden. Wäre es nicht interessant, herauszufinden, ob 
diese Chancen oder Bedrohungen wahr werden und wie Beratungsun-
ternehmen mit ihnen umgehen? Zukünftige Forschungsprojekte könn-
ten untersuchen, welche Sequenz bei der Umwandlung eines Bera-
tungsunternehmens am günstigsten ist. So können sich die Beratungen 
die Frage stellen, ob es besser ist, zuerst die internen und dann die ex-
ternen (kundengerichteten) Prozesse zu virtualisieren? 
Wissensintensive Dienstleistungen, wie die Unternehmensberatung, 
erfordern komplexe Anwendungssysteme der Unternehmensberatung, die Da-
ten und Informationen bereitstellen, um kreative Beratungsprozesse zu 
unterstützen. Dabei sollte die Generierung und Verwendung von bisher 
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nicht verfügbaren oder nicht genutzten Daten und Technologien im 
Vordergrund stehen. Die Vernetzung verschiedener Systeme (z. B. 
CRM, ERP, BI) unterschiedlicher Bereiche einer Beratungsleistung (z. 
B. Klienten und Beratungen) sollte dabei untersucht und gefördert 
werden. Methodisch könnte die Entwicklung von Anwendungssyste-
men der Unternehmensberatung durch die Aktionsforschung unter-
stützt werden. So sollten Forscher und Berater in Verbundprojekten 
gemeinsam an Konzepten für innovative Consulting-Tools arbeiten. 
Durch die frühe Nutzung von Prototypen können Konzepte zeitnah 
erprobt werden. Die Anwendung dieser Prototypen bei Kunden bietet 
die Möglichkeit, Fallstudien zu erstellen, die den gesamten Entwick-
lungsprozess – von der Konzeption bis zur erfolgreichen Nutzung – 
beschreiben (siehe das V-Modell der Virtualisierung in Kapitel 9). 
Durch Abstraktion könnten zukünftige Forschungsvorhaben Refe-
renzmodelle für die Beratung konstruieren, die Geschäftsmodelle, 
Dienstleistungen, Prozesse und Systeme standardisieren und für die 
breite Anwendung in der Beratungsbranche nutzbar machen.  
Das Forschungsfeld „Forschung zur Beratungsorganisation und Beratungspro-
zessen“ sollte sich mit den Konsequenzen der digitalen Transformation 
hin zu einer virtuellen Beratungsorganisation und hin zu virtuellen Be-
ratungsprozessen beschäftigen. Die Nutzung von Technologien an 
Stellen, die zuvor unberücksichtigt blieben, ermöglicht die weitreichen-
de Vernetzung von Geschäftsprozessen und Mitarbeitern der Unter-
nehmensberatung. Durch entsprechende Forschungsvorhaben gilt es 
aufzuzeigen, wie solch eine Vernetzung gestaltet werden kann und wie 
die Prozesse der Beratung selbst konfiguriert werden müssen. Rollen 
und Teilbereiche der Prozesse sollten ebenso untersucht werden, wie 
die Anwendung von Standardisierung und Automatisierung zur Ent-
wicklung innovativer Beratungsprozesse. Damit einher geht auch die 
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Analyse der Aufbauorganisation und der Einflüsse, die eine Virtualisie-
rung und Vernetzung mit Klienten und Partnerunternehmen bewirkt. 
Es gilt, weiterhin zu untersuchen, wann virtuelle Geschäftsprozesse den 
physischen vorgezogen werden und andersrum (vgl. Overby et al. 2010, 
S. 707). Zur Erschließung dieses Forschungsfeldes eignet sich beson-
ders die qualitative und quantitative Querschnittanalyse, die in diesem 
Fall dazu dienen sollte, die Veränderungen in der jeweiligen Organisati-
on durch Befragung ihrer Mitarbeiter zu erfassen. Ferner könnte man 
durch Ethnographie die Konsequenzen der digitalen Transformation 
untersuchen und diese in Form einer Fallstudie zusammenfassen. Mit-
tels einer formal-/konzeptionell- und argumentativ-deduktiven Analy-
se könnten Faktoren für die wirksame Transformation einer Organisa-
tion sowie wichtige Elemente des Changemanagements abgeleitet und 
in Form von Handlungsempfehlungen verbreitet werden. 
Die Berater-Klienten-Beziehung wird als Schlüsselmerkmal der Beratungstä-
tigkeit angesehen. Das fünfte Forschungsfeld dient der detaillierten 
Auseinandersetzung mit den beziehungsbezogenen, sozialen Konse-
quenzen der Virtualisierung. Hierbei geht es einerseits um Faktoren, 
wie Vertrauen oder das persönliche Verhältnis zwischen Berater und 
Klient. Es behandelt zudem die neuen Positionen oder Rollen, also das 
Selbstverständnis der Berater und Klienten im neuen Umfeld der virtu-
ellen Beratung. Für die Untersuchung dieses Forschungsfeldes eignet 
sich die induktive Gewinnung neuer Theorien im Sinne einer Groun-
ded Theory, die dabei helfen soll, die Berater-Klienten-Beziehung und 
den Einfluss von Technologie zu erklären (vgl. Wilde und Hess 2007, S. 
282). Dabei erfordert dieses Forschungsfeld die Erhebung von qualita-
tiven und quantitativen Daten in Form einer geeigneten Quer-
schnittsanalyse. Auch bei diesem Forschungsfeld empfiehlt sich die 
Erstellung von Fallstudien, die einen besonderen Schwerpunkt auf die 
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Integration von Klienten in den digitalen Transformationsprozess le-
gen. Im Ergebnis sollten Handlungsempfehlungen generiert werden, 
die Klienten und Unternehmensberater dabei unterstützen, ihre Orga-
nisationen nachhaltig erfolgreich zu gestalten. 
Die zuvor beschriebenen Forschungsfelder stellen nur einen Vorschlag 
dar, welche Fragestellungen im Kontext der Virtualisierung von Bera-
tungsleistungen besonders interessant erscheinen. Gleichwohl gibt es 
weitere Themenfelder in angrenzenden Disziplinen und Forschungsfel-
dern, die Quellen für weitere Erkenntnisse zur digitalen Transformation 
von wissensintensiven Dienstleistungen darstellen können. Unabhängig 
von den einzelnen Forschungsfeldern wird deutlich, dass die Virtuali-
sierung in der Unternehmensberatung ein spannendes Forschungsthe-
ma ist, das durch die Integration von Beratern, Klienten und Forschern 
interessante Erkenntnisse für alle Anspruchsgruppen bereithält. 
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5 (Martensen 2014) - ○ - ○ ○ ○ ○ ○ - - - - ○ ○ - ○ - ○ - 
6 (Christensen et al. 2013) - ○ - ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ - ○ ○ ○ - - - - 
7 (Robinson 2013) - ○ - ○ ○ ○ ○ ○ - - - - ○ ○ ○ ○ - - - 
8 (Hoven et al. 2012) ○ ○ - ○ ○ ○ ○ - ○ - - ○ ○ ○ - ○ ○ - ○ 
9 (Schumann et al. 2012) ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ - - - 
10 (Korytko 2011) ○ - - ○ ○ ○ ○ ○ - - - - ○ ○ - ○ - ○ - 
11 (Strehlau und Sieper 2009) - ○ - ○ - - - ○ - - - - ○ ○ - ○ - ○ ○ 
12 (Deelmann 2009) ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ - ○ - ○ - - - 
13 (Richter et al. 2009) - - - ○ ○ ○ ○ ○ - - - - ○ ○ - ○ - - - 
14 (König 2009) - ○ - - ○ - - ○ - - - ○ - ○ - ○ ○ ○ ○ 
15 (Steir 2007) - ○ - ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ - ○ ○ ○ ○ - - - 
16 (Schulze et al. 2006) ○ ○ - ○ ○ - ○ ○ ○ - - ○ - ○ - ○ ○ - - 
17 (Schuster 2005) - ○ - ○ ○ ○ ○ ○ - - - ○ ○ ○ - ○ ○ ○ - 
Konzeptmatrix zum Forschungsstand der Virtualisierung von Beratungsleistun-
gen (Teil I) 
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Nr
. 






 = nicht behandelt  
○ = behandelt, ohne Bezug            
zur PVT 
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Konzeptmatrix zum Forschungsstand der Virtualisierung von Beratungsleistun-
gen (Teil II) 
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B. Fragebogen zur Studie zum Stand der Praxis 
 
Inhalt und Zielsetzung der Studie 
Der Markt für Beratungsleistungen befindet sich in einem dauerhaften Veränderungs-
prozess. Zunehmend spürbarer werden auch Trends und Fragen, inwieweit Beratungs-
dienstleistungen virtualisiert werden können. Ein virtueller Prozess ist ein Prozess, in 
dem die physische Interaktion zwischen den Menschen (ver)schwindet. Zum einen, um 
beispielsweise Kosten bei Klienten senken zu können, aber auch um bei Mitarbeitern 
Reiseaufwand zu reduzieren (Stichwort Work-Life Balance). Aber unabhängig von 
diesen Anlässen kann die Virtualisierung von Beratungsdienstleistungen auch eine 
Strategie zur Sicherung des nachhaltigen Unternehmenserfolgs sein: Die Vernetzung 
verschiedener Akteure durch die Nutzung von Informations- und Kommunikations-
anwendungen in Form von virtuellen Beratungslösungen kann neue Aspekte und Lö-
sungsansätze oder auch andere Formen der Interaktion ermöglichen. Es ergeben sich 
Chancen, aber es bestehen auch Risiken. 
Das Fachgebiet Wirtschaftsinformatik für Dienstleistungen der Technischen 
Universität Ilmenau (Univ.-Prof. Dr. Volker Nissen) will in Kooperation mit dem 
Bundesverband Deutscher Unternehmensberater BDU e.V. mit dieser Studie die 
aktuellen Entwicklungen in Bezug auf die Virtualisierung von Beratungsleistungen 
untersuchen. Einerseits soll festgestellt werden, welchen Stellenwert die Virtualisierung 
heute bei den Unternehmensberatungen besitzt. Andererseits soll untersucht werden, 
inwieweit die Virtualisierung bereits im Beratungsgeschäft angewendet wird und welche 
Formen der Virtualisierung heute und in Zukunft genutzt werden.  
Anzahl der Fragen 18 
Beantwortungszeit ca. 10 min 
Durchführung Online 
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1 Größe der Unternehmensberatung 
Wie hoch ist der Umsatz in der Unternehmensberatung in der Sie tätig sind im Jahr? 
Unter 1 Mio. € 1 – 10 Mio. € Mehr als 10 Mio. € 
 
2 Anzahl der Mitarbeiter der Unternehmensberatung 
Wie viele Mitarbeiter sind in Ihrem Unternehmen tätig? 
< 10 10 - 49 50 - 249 251 - 1000 > 1000 
 
3 Beratungsfeld der Unternehmensberatung 
In welchem Beratungsfeld sind Sie überwiegend tätig? 






4 Klientenbranchen der Unternehmensberatung 












Energie- und Wasserversorgung 
Verkehr und Gastgewerbe 





Sonstige oben nicht aufgeführte Branchen 
 
5 Erfahrung als Berater 
Wie viele Jahre arbeiten Sie bereits als Berater? 
Dropdown-Auswahl 1-60 Jahre 
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6 Erfahrungen mit virtualisierten Beratungsleistungen 
Haben Sie bereits Erfahrungen mit virtualisierten Beratungsleistungen gemacht? 
Virtuelle Beratungsleistungen sind zum Beispiel: 
- ein internetbasiertes Coaching für Kunden 
- eine Video-Konferenz zwischen Beratern 
- ein Chat für Kunden von Beratern 
- ein Podcast für Kunden zu einem aktuellen Thema 
- ein Data Mining Tool für Analysezwecke für Berater 
- ein personalisiertes Kundenportal zur Nutzung von Beratungsleistungen im 
Internet  
- ein internetbasiertes Assessment zur Bestimmung des Reifegrads vom Pro-
jekt Managements des Kunden 
- ein Interview mit Kunden über Skype 
- eine Tablet-App der Beratung zum Thema Projekt Management 
- ein interaktiver, virtueller Assistent für Kunden 
 






Ja, ich habe 
bereits wenige 
Erfahrungen 
Ja, ich habe 
bereits einige 
Erfahrungen 
Ja, ich habe 
bereits viele 
Erfahrungen 





7 Bewertung der Virtualisierung als Bedrohung oder Chance 
Bewerten Sie die Virtualisierung für Ihr Unternehmen in erster Linie als Bedrohung 
oder als Chance? 





  465 
8 Aktuelle Bedeutung (Stellenwert) von Virtualisierung 
Spielt die Virtualisierung für das Geschäftsmodell Ihres Unternehmens derzeit eine 
Rolle? 
Gar nicht Kaum Ja, eine mittel-
große 
Eine sehr große 
 
9 Zukünftige Bedeutung (Stellenwert) von Virtualisierung 
Erwarten Sie, dass die Bedeutung der Virtualisierung für das Geschäftsmodell Ihres 
Unternehmens in den kommenden fünf Jahren steigen wird? 
Nein Ja, leicht Ja, deutlich 
 
  466 
10 Fortschritt der Virtualisierung 
Welche der folgenden Aussagen beschreibt am besten den Fortschritt der Virtualisie-
rung in Ihrem Unternehmen? 
A: Virtualisierung wird von uns in einigen Projekten durch die Nutzung von Technolo-
gien wie Email, Chat, Videokonferenzen oder Sharepoints realisiert. Wir setzen über-
wiegend auf den traditionellen Beratungsprozess, bei dem unsere Berater vor Ort mit 
dem Kunden zusammenarbeiten. Unsere Organisation und unsere Prozesse basieren 
auf dem persönlichen Austausch von Beratern, internen Mitarbeitern, Kunden und 
Partnern. Wir wollen das Thema Virtualisierung in Zukunft weiter untersuchen. 
B: Wir führen immer mehr Projekte durch, bei denen unsere Berater und Kunden 
örtlich getrennt zusammenarbeiten. Die meisten unserer Projekte basieren jedoch 
weiterhin auf der persönlichen und direkten Interaktion von unseren Beratern, Partnern 
und Kunden. Die Entwicklung neuer Beratungsleistungen, die verstärkt auf Technolo-
gie setzen, ist eines unserer strategischen Ziele. Wir arbeiten bereits daran, auch interne 
Prozesse zu virtualisieren und die Mitarbeiter unserer einzelnen Unternehmensbereiche 
durch den gezielten Einsatz von Technologie besser zu vernetzen. 
C: Virtuelle Beratungsleistungen sind ein fester Bestandteil unseres Geschäftsmodells. 
Der persönliche Beratereinsatz beim Kunden wird von uns gezielt gesteuert und ist 
nicht mehr in jedem Projekt vorgesehen. Unsere Kunden, internen Mitarbeiter, Partner 
und Berater sind digital bereits gut vernetzt. Vereinzelt bieten wir Beratungsleistungen 
an, die vollautomatisch und ohne einen unserer Berater erbracht werden können. Die 
Virtualisierung ist eine unserer strategischen Säulen und soll in Zukunft nach innen und 
außen weitergetrieben werden.  
D: Unser Geschäftsmodell basiert überwiegend auf virtuellen Beratungsleistungen. Der 
Berater wird nur in besonders kritischen Phasen und bei besonders komplexen Prob-
lemstellungen direkt mit dem Kunden zusammenarbeiten. Viele unserer Beratungsleis-
tungen werden vollautomatisch und ggf. mit Remote-Support durch Spezialisten 
durchgeführt.  Wir sind mit unseren Partnern, Kunden und Mitarbeitern so gut ver-
netzt, dass zukünftige Problemstellungen frühzeitig erkannt und entsprechende Bera-
tungsleistungen zeitnah und passgenau angeboten werden können.  
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11 Voll virtualisierte Beratungsleistungen 
Wie schätzen Sie die Bedeutung von voll virtualisierten Beratungsleistungen, bei denen 
Beratungsergebnisse vollautomatisch und ohne Mitwirken eines Beraters generiert 
werden, in den nächsten fünf Jahren ein? 
Irrelevant Gering  Mittel Hoch Sehr hoch 
 
12 Nutzung von Virtualisierung in Abhängigkeit des Virtualisierungsgrades 
Bitte bewerten Sie die Nutzung der verschiedenen Virtualisierungsgrade in Ihrem Un-
ternehmen. 
Sehr geringer Virtualisierungsgrad - 
zum Beispiel: die Nutzung von 
Emails und Konferenztools 
Gar 
nicht 
Selten  Regelmäßig Täglich 
Geringer Virtualisierungsgrad - zum 
Beispiel: die regelmäßige virtuel-




Selten  Regelmäßig Täglich 
Mittlerer Virtualisierungsgrad - zum 




Selten  Regelmäßig Täglich 
Hoher Virtualisierungsgrad - zum 
Beispiel: ein Remote-Diagnose 
Tool, das an das ERP des Kun-
den angebunden wird oder 




Selten  Regelmäßig Täglich 
Sehr hoher Virtualisierungsgrad - 
zum Beispiel: ein automatisiertes 
Beratungsprodukt zur eigen-




Selten  Regelmäßig Täglich 
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13 Der Virtualisierungsgrad in verschiedenen Projektphasen 
Wie schätzen Sie den Virtualisierungsgrad Ihrer gegenwärtigen Beratungsleistungen in 
den verschiedenen Projektphasen ein? 
Akquise  
z. B. ein virtueller Pitch 
Gering Mittel Hoch Sehr hoch 
Projektvorbereitung  
z. B. ein Online-Assessment 
zur Eingrenzung des Bera-
tungsbedarfs 
Gering Mittel Hoch Sehr hoch 
Problemanalyse 
z. B. ein Process Mining zur 
Prozessaufnahme 
Gering Mittel Hoch Sehr hoch 
Problemlösung 
z. B. ein Online-Workshop 
Gering Mittel Hoch Sehr hoch 
Implementierung 
z. B. ein Online Coaching 
Gering Mittel Hoch Sehr hoch 
Nachbereitung 
z. B. ein eigenes Projekt-
Wiki 
Gering Mittel Hoch Sehr hoch 
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14  Hemmnisse der Virtualisierung 
Gibt es Hemmnisse, die verhindern, dass Ihr Unternehmen in die Virtualisierung inves-
tiert? (Bitte kreuzen Sie die zutreffenden Faktoren an oder ergänzen Sie weitere Fakto-
ren.) 
Finanzen Begrenzte finanzielle Mittel X 
<<< Freitext >>>  
Ressourcen 
 
Fehlende Kapazitäten unserer Berater für die Umsetzung der Virtu-
alisierung 
 
Fehlende Experten für die Virtualisierung unserer Beratungsleistun-
gen 
 
<<< Freitext >>>  
Wissen Fehlendes Wissen welche Beratungsleistungen für die Virtualisie-
rung geeignet sind 
 
Fehlendes Wissen um Technologien der Virtualisierung  
Fehlendes Wissen um Methoden und Tools zur Virtualisierung  
Fehlendes Wissen zur Anwendung von bestehenden Methoden und 
Tools 
 
Fehlende Standards und Normen  
<<< Freitext >>>  
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Technologie Unzureichende Stabilität der Infrastruktur  
Unzureichende Infrastruktur (z.B. zur Breitbandkommunikation)  
 
 
Niedriger Reifegrad der erforderlichen Technologien  
 
 
<<< Freitext >>>  
Organisation Kein Interesse unseres Managements  
Ungeklärte Fragen bezüglich der Datensicherheit   
Unklarer wirtschaftlicher Nutzen  
Mangelnder strategischer Fit zu bestehenden Beratungsleistungen  
<<< Freitext >>>  
Kunden Fehlende Nachfrage nach virtuellen Beratungsleistungen durch 
unsere Kunden 
 
Fehlende Akzeptanz unserer Kunden für virtuelle Beratungsleis-
tungen 
 
<<< Freitext >>>  
Gesellschaft Politische Rahmenbedingungen  
<<< Freitext >>>  
Rechtliche Rahmenbedingungen  
<<< Freitext >>>  
 
 
  471 
15 Bedeutung verschiedener Technologietrends 
Welche Bedeutung haben die folgenden Technologietrends zur Virtualisierung von 
Beratungsleistungen für Ihr Unternehmen? (Sie können Technologien in den Freitext-
Feldern ergänzen) 
Big Data und 
Analytics 
Für die Virtualisierung von Beratungsleis-
tungen stellt Big Data Konzepte, Methoden, 
Technologien, IT-Architekturen sowie Tools 
zur Verfügung, um die geradezu exponenti-
ell steigenden Volumina vielfältiger und sich 
ständig ändernde Informationen in besser 
fundierte und zeitnahe Entscheidungen 
umzusetzen. Durch geeignet Analytics-
Lösungen soll die Geschwindigkeit und 











Foren, Blogs, Microblogs, Social Networ-
king und Instant Messanger sind Plattfor-
men für die Kommunikation, Kooperation 
und Koordination von Akteuren des 
Beratungsprozesses. Im Rahmen der 
Virtualisierung dienen sie dem lösungsorien-
tierten Austausch von Ideen, Fragen und 











Die mobile Kommunikation mittels Tablets, 
Smartphones oder Smartwatches ermöglicht 
im Rahmen der Virtualisierung die schnelle 
und ortsunabhängige Interaktion mit 
Kunden, Partnern und Beratern. Unterneh-
mensinterne Applikationen und kundenspe-
zifische Apps könnten Beratungsleistungen 
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Cloud Tech-
nologien 
Cloud Computing ist ein Modell, das es 
erlaubt bei Bedarf, jederzeit und überall 
bequem über ein Netz auf einen geteilten 
Pool von konfigurierbaren Rechnerressour-
cen (z. B. Netze, Server, Speichersysteme, 
Anwendungen und Dienste) zuzugreifen, die 
schnell und mit minimalem Management-
aufwand oder geringer Serviceprovider-
Interaktion für virtualisierte Beratungsleis-













Absolute Sicherheit im Netz ist Utopie. Um 
jedoch ein Mindestmaß an Datensicherheit 
innerhalb virtueller Beratungsleistungen zu 
garantieren, könnten risikobasierte Sicher-
heitsmaßnahmen entscheidend sein, die sich 
idealerweise dem Bedrohungsstatus 
anpassen. Zum Beispiel, indem Beratungs-
Apps Risiken von sich aus erkennen und 
proaktive Security-Funktionen besitzen. 
Gar 
nicht 







Nicht nur soziale Medien können die 
Grenzen zwischen Privat- und Berufsleben 
verschwimmen lassen. Auch die eingesetzte 
Technologie in virtuellen Beratungsleistun-
gen könnte teilweise aus dem privaten 
Bereich stammen. Berater könnten ihre 









Industrie 4.0 Für die Virtualisierung von Beratungsleis-
tungen könnte „Industrie 4.0“ entscheiden-
de Potenziale zur Vernetzung mit dem 
Kunden bieten. Die Digitalisierung der 
industriellen Wertschöpfungskette ermög-
licht die innovative Durchführung und 









Green IT Die Virtualisierung von Beratungsleistungen 
im Sinne von Green‐IT bezeichnet Bestre-
bungen Informations‐ und Kommunikati-
onstechnologie über deren gesamten 
Lebenszyklus hinweg umwelt‐ und ressour-
censchonend zu gestalten, also vom Design 
der virtuellen Beratungslösung bis zu deren 
Einführung und Anwendung.  
Gar 
nicht 
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Internet der 
Dinge 
Bezeichnet die Vernetzung von Gegenstän-
den, damit diese Gegenstände selbstständig 
über das Internet kommunizieren und so 
verschiedene Aufgaben für den Besitzer 
erledigen können (Definition aus: Gabler 
Wirtschaftslexikon: Internet der Dinge). Bei 
der Virtualisierung von Beratungsleistungen 
könnten durch die Vernetzung verschiede-
ner Lebensbereiche und Akteure neue 
Informationen gesammelt und Beratungs-
prozesse optimiert werden. 
Gar 
nicht 







Ist eine Kombination aus wahrgenommener 
und vom Computer erzeugter Realität. Im 
Gegensatz zur virtuellen Realität geht es bei 
der erweiterten Realität (Augmented Reality) 
darum, dem Berater durch geeignete Tools 
zusätzlich zu den realen Wahrnehmungen 
weitere Zusatzinformationen zu Prozessen, 
Systemen oder Produkten zu geben. 
Gar 
nicht 







<<< Freitext >>> Gar 
nicht 






C. Statistische Analyse von Unterschieden (Beispiel: Um-
satz und Bedeutung der Virtualisierung) 
 
Ränge 
 Umsatz der Beratung N Mittlerer Rang 
Bedeutung der Virtualisierung f. 
Geschäftsmodell heute  
Unter 1 Mio. € 140 226,14 
1 -10 Mio. € 179 234,74 
Über 10 Mio. € 200 306,31 
Gesamt 519  
Vergleich der Ränge im Kontext des Umsatzes und der Bedeutung der Virtuali-
sierung 
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Statistik für Testa,b 
 Bedeutung der Virtualisierung f. Geschäftsmodell heute 
Chi-Quadrat 36,958 
df 2 
Asymptotische Signifikanz ,000 
a. Kruskal-Wallis-Test 
b. Gruppenvariable: Umsatz der Beratung 
Statistische Ergebnisse des Tests 
Ränge 
 Umsatz der Beratung N Mittlerer Rang Rangsumme 
Bedeutung der Virtualisie-
rung f. Geschäftsmodell 
heute in Zahlen 
Unter 1 Mio. € 140 156,44 21901,50 
1 -10 Mio. € 179 162,78 29138,50 
Gesamt 319   
Vergleich von 1 Mio. € und 1-10 Mio. € (Teil 1) 
Statistik für Testa 
 
Bedeutung der Virtualisierung f. Ge-




Asymptotische Signifikanz (2-seitig) ,497 
a. Gruppenvariable: Umsatz der Beratung 
Vergleich von 1 Mio. € und 1-10 Mio. € (Teil 2) 
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Ränge 
 Umsatz der Beratung N Mittlerer Rang Rangsumme 
Bedeutung der Virtualisie-
rung f. Geschäftsmodell 
heute in Zahlen 
Unter 1 Mio. € 140 140,20 19628,50 
Über 10 Mio. € 200 191,71 38341,50 
Gesamt 340   
Vergleich von 1 Mio. € und mehr als 10 Mio. € (Teil 1) 
Statistik für Testa 
 Bedeutung der Virtualisierung f. Ge-




Asymptotische Signifikanz (2-seitig) ,000 
a. Gruppenvariable: Umsatz der Beratung 
Vergleich von 1 Mio. € und mehr al 10 Mio. € (Teil 2) 
Ränge 
 Umsatz der Beratung N Mittlerer Rang Rangsumme 
Bedeutung der Virtualisie-
rung f. Geschäftsmodell 
heute in Zahlen 
1 -10 Mio. € 179 161,96 28990,50 
Über 10 Mio. € 200 215,10 43019,50 
Gesamt 379   
Vergleich von 1- 10 Mio. € und mehr al 10 Mio. € (Teil 1) 
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Statistik für Testa 
 
Bedeutung der Virtualisierung f. Ge-




Asymptotische Signifikanz (2-seitig) ,000 
a. Gruppenvariable: Umsatz der Beratung 




D. Faktorenanalyse des Virtualisierungspotenzials 
Zusammenfassung der Fallverarbeitung 
 N % 
Fälle 
Gültig 374 57,0 
Ausgeschlossena 282 43,0 
Gesamt 656 100,0 
a. Listenweise Löschung auf der Grundlage aller Variablen in der Prozedur.  
 
Reliabilitätsstatistiken 
Cronbachs Alpha Anzahl der Items 
,829 15 
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Vertrauen des Klienten in das 
Beratungsunternehmen 
42,9198 100,229 ,233 ,830 
Akzeptanz des Klienten für die 
virtuelle Beratungsleistung 
42,6471 102,352 ,190 ,831 
Anforderungen des Klienten an 
die zu nutzende Virtualisie-
rungstechnologie 
43,4626 100,255 ,229 ,831 
Erfahrung des Klienten mit 
virtuellen Beratungsleistungen 
43,9118 99,780 ,238 ,831 
Erfahrung der Beratung mit 
virtuellen Beratungsleistungen 
43,2487 97,608 ,361 ,824 
Reife des Wissensmanagements 43,5936 94,917 ,427 ,820 
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Seniorität der Berater 44,8182 91,372 ,434 ,821 
Kritikalität (Risiko und Konfliktpotenzi-
al der Aufgabe) 
44,4305 88,680 ,577 ,810 
Komplexität (Veränderlichkeit, Vielzahl 
und Vielfalt der Aufgabe) 
44,1364 89,078 ,607 ,808 
Dringlichkeit (Termindruck der Aufga-
be) 
44,0000 92,290 ,457 ,819 
Wichtigkeit (Bedeutung der Aufgabe) 44,3369 89,125 ,622 ,808 
Vertraulichkeit (Vertraulichkeit der 
Informationen und Aufgabe) 
44,2995 86,092 ,615 ,807 
Interaktivität (Frequenz, Dauer, Art und 
Intensität d. Berater-Klienten-
Interaktion) 
43,8583 91,538 ,511 ,815 
Individualität (Anspruch d. Klienten an 
eine individuelle Lösung) 
44,3904 87,429 ,604 ,808 
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Deskriptive Statistiken 
 Mittelwert Standardabweichung Analyse N 
Vertrauen des Klienten in das Beratungsunternehmen 4,1310 1,01011 374 
Akzeptanz des Klienten für die virtuelle Beratungs-
leistung 
4,4037 ,78189 374 
Anforderungen des Klienten an die zu nutzende 
Virtualisierungstechnologie 
3,5882 1,02068 374 
Erfahrung des Klienten mit virtuellen Beratungsleis-
tungen 
3,1390 1,06463 374 
Erfahrung der Beratung mit virtuellen Beratungsleis-
tungen 
3,8021 1,02431 374 
Reife des Wissensmanagements 3,4572 1,16566 374 
Auslastung der Berater 2,3930 1,46196 374 
Seniorität der Berater 2,2326 1,49240 374 
Kritikalität 2,6203 1,40860 374 
Komplexität 2,9144 1,32137 374 
Dringlichkeit 3,0508 1,35024 374 
Wichtigkeit 2,7139 1,29174 374 
Vertraulichkeit 2,7513 1,53413 374 
Interaktivität 3,1925 1,30182 374 
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Korrelationsmatrix (Teil 1) 
 F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10 F11 F12 F13 F14 F15 
Korrelation 
Vertrauen des Klienten in 
das Beratungsunterneh-
men 
1,000 ,350 ,188 ,095 ,245 ,261 ,172 ,166 ,011 ,067 ,099 ,070 ,082 ,087 ,102 
Akzeptanz des Klienten 
für die virtuelle Beratungs-
leistung 
,350 1,000 ,474 ,303 ,328 ,232 -,008 -,023 ,030 ,036 ,052 -,029 -,055 ,071 ,048 
Anforderungen des 
Klienten an die zu 
nutzende Virtualisierungs-
technologie 
,188 ,474 1,000 ,354 ,250 ,269 ,105 ,068 ,063 ,083 -,028 -,002 ,075 ,100 ,084 
Erfahrung des Klienten 
mit virtuellen Beratungs-
leistungen 
,095 ,303 ,354 1,000 ,256 ,178 ,091 ,160 ,112 ,068 ,090 ,060 ,026 ,126 ,129 
Erfahrung der Beratung 
mit virtuellen Beratungs-
leistungen 
,245 ,328 ,250 ,256 1,000 ,521 ,210 ,156 ,197 ,130 ,127 ,166 ,109 ,187 ,099 
Reife des Wissensmana-
gements 
,261 ,232 ,269 ,178 ,521 1,000 ,354 ,236 ,183 ,193 ,164 ,181 ,217 ,228 ,171 
 
Korrelationsmatrix (Teil 2) 













,068 ,160 ,156 ,236 ,604 1,000 ,242 ,252 ,212 ,349 ,290 ,145 ,268 
Kritikalität ,011 ,030 ,063 ,112 ,197 ,183 ,194 ,242 1,000 ,721 ,251 ,482 ,614 ,403 ,533 
Komplexität ,067 ,036 ,083 ,068 ,130 ,193 ,217 ,252 ,721 1,000 ,348 ,513 ,593 ,421 ,564 
Dringlichkeit ,099 ,052 
-
,028 






,060 ,166 ,181 ,364 ,349 ,482 ,513 ,609 1,000 ,596 ,374 ,515 
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Korrelationsmatrix (Teil 3) 
  F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 F10 F11 F12 F13 F14 F15 
 
Vertraulichkeit  ,082 
-
,055 
,075 ,026 ,109 ,217 ,290 ,290 ,614 ,593 ,321 ,596 1,000 ,462 ,616 
Interaktivität ,087 ,071 ,100 ,126 ,187 ,228 ,217 ,145 ,403 ,421 ,374 ,374 ,462 1,000 ,482 
Individualität ,102 ,048 ,084 ,129 ,099 ,171 ,261 ,268 ,533 ,564 ,349 ,515 ,616 ,482 1,000 
 
Signifikanz (2-seitig) (Teil 1) 
Vertrauen des Klienten in das 
Beratungsunternehmen 
 ,000 ,000 ,033 ,000 ,000 ,000 ,001 ,419 ,099 ,028 ,089 ,058 ,047 ,025 
Akzeptanz des Klienten für 
die virtuelle Beratungsleistung 
,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,440 ,327 ,281 ,243 ,160 ,290 ,146 ,086 ,178 
Anforderungen des Klienten 
an die zu nutzende Virtualisie-
rungstechnologie 
,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,021 ,094 ,114 ,054 ,297 ,483 ,074 ,026 ,052 
Erfahrung des Klienten mit 
virtuellen Beratungsleistungen 
,033 ,000 ,000  ,000 ,000 ,040 ,001 ,015 ,096 ,041 ,123 ,307 ,007 ,006 
Erfahrung der Beratung mit 
virtuellen Beratungsleistungen 
,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,001 ,000 ,006 ,007 ,001 ,018 ,000 ,028 
Reife des Wissensmanage-
ments 
,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 
Auslastung der Berater ,000 ,440 ,021 ,040 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
Seniorität der Berater ,001 ,327 ,094 ,001 ,001 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 
Kritikalität (Risiko und 
Konfliktpotenzial der 
Aufgabe) 
,419 ,281 ,114 ,015 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
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,058 ,146 ,074 ,307 ,018 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
Interaktivität 
(Frequenz, Dauer, 




,047 ,086 ,026 ,007 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
Individualität 
(Anspruch d. 
Klienten an eine 
individuelle 
Lösung) 
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KMO- und Bartlett-Test 
Maß der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-Olkin. ,810 
Bartlett-Test auf Sphärizität 
Ungefähres Chi-Quadrat 1995,539 
df 105 
Signifikanz nach Bartlett ,000 
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Kommunalitäten 
 Anfänglich Extraktion 
Vertrauen des Klienten in das Beratungsunternehmen 1,000 ,848 
Akzeptanz des Klienten für die virtuelle Beratungsleistung 1,000 ,729 
Anforderungen des Klienten an die zu nutzende Virtualisierungstechno-
logie 
1,000 ,712 
Erfahrung des Klienten mit virtuellen Beratungsleistungen 1,000 ,782 
Erfahrung der Beratung mit virtuellen Beratungsleistungen 1,000 ,819 
Reife des Wissensmanagements 1,000 ,773 
Auslastung der Berater 1,000 ,799 
Seniorität der Berater 1,000 ,818 
Kritikalität (Risiko und Konfliktpotenzial der Aufgabe) 1,000 ,826 
Komplexität (Veränderlichkeit, Vielzahl und Vielfalt der Aufgabe) 1,000 ,764 
Dringlichkeit (Termindruck der Aufgabe) 1,000 ,877 
Wichtigkeit (Bedeutung der Aufgabe) 1,000 ,761 
Vertraulichkeit (Vertraulichkeit der Informationen und Aufgabe) 1,000 ,727 
Interaktivität (Frequenz, Dauer, Art und Intensität d. Berater-Klienten-
Interaktion) 
1,000 ,808 










Summen von quadrierten 
Faktorladungen für Extrakti-
on 























1 4,596 30,642 30,642 4,596 30,642 30,642 3,156 21,043 21,043 
2 2,275 15,164 45,807 2,275 15,164 45,807 1,717 11,444 32,487 
3 1,382 9,216 55,023 1,382 9,216 55,023 1,608 10,723 43,210 
4 ,974 6,491 61,514 ,974 6,491 61,514 1,552 10,350 53,559 
5 ,930 6,202 67,716 ,930 6,202 67,716 1,442 9,616 63,175 
6 ,877 5,844 73,560 ,877 5,844 73,560 1,254 8,358 71,533 
7 ,678 4,523 78,083 ,678 4,523 78,083 ,983 6,550 78,083 
8 ,652 4,344 82,427       
9 ,513 3,418 85,846       
10 ,460 3,064 88,910       
11 ,438 2,920 91,830       
12 ,364 2,428 94,258       
13 ,349 2,330 96,588       
14 ,264 1,760 98,348       
15 ,248 1,652 100,000       
Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse. 
 




1 2 3 4 5 6 7 
Vertraulichkeit ,762       
Wichtigkeit ,751       
Komplexität ,745       
Individualität ,735       
Kritikalität ,721       
Interaktivität ,629      -,548 
Dringlichkeit ,579    ,571   
Akzeptanz des Klienten für die virtuelle Bera-
tungsleistung 
 ,708     
 
Anforderungen des Klienten an die zu nutzende 
Virtualisierungstechnologie 
 ,639     
 
Erfahrung der Beratung mit virtuellen Beratungs-
leistungen 
 ,567     
 
Reife des Wissensmanagements        
Auslastung der Berater ,540  -,661     
Seniorität der Berater ,512  -,611     
Erfahrung des Klienten mit virtuellen Beratungs-
leistungen 
   ,517   
 
Vertrauen des Klienten in das Beratungsunter-
nehmen 
     ,576 
 
Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.  a. 7 Komponenten extrahiert  




Komponente 1 2 3 4 5 6 7 
1 ,741 ,364 ,159 ,276 ,362 ,125 ,266 
2 -,341 ,051 ,620 ,509 -,166 ,458 -,009 
3 ,394 -,810 ,350 -,133 -,158 ,003 ,152 
4 ,118 ,393 ,571 -,319 -,352 -,504 -,161 
5 -,273 -,014 ,360 -,523 ,702 ,148 ,081 
6 ,210 ,201 -,104 -,510 -,378 ,703 -,087 
7 ,215 -,117 ,039 ,110 ,237 ,066 -,931 
Extraktionsmethode: Hauptkomponentenanalyse.  
 Rotationsmethode: Varimax mit Kaiser-Normalisierung. 
 
 
E. Studie zu Chancen, Risiken und Qualitätsanforderungen 
der Virtualisierung (Erste Befragungsrunde) 
Anschreiben 
Sehr geehrter Herr/Frau XXX, 
Ihre Mailadresse habe ich von Herrn/Frau YYY erhalten, der/die Sie als mög-
lichen Gesprächspartner in der untenstehender Sache empfohlen hat. 
Im August planen wir im Rahmen eines Forschungsprojektes an der Techni-
schen Universität Ilmenau eine Delphi-Studie (Expertenbefragung) zum The-
ma Kundenakzeptanz virtualisierter Unternehmensberatung. Bei der Virtuali-
sierung geht es, kurz gesagt, darum, den Anteil persönlicher 1:1-
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Kommunikation in Beratungsprojekten zu reduzieren, in dem geeignete IT-
Unterstützung zum Einsatz kommt. Im Extremfall können bestimmte Bera-
tungsleistungen automatisiert erbracht werden, doch wird die Virtualisierung 
oft nur in Teilbereichen umsetzbar sein (z.B. durch automatische Analyse von 
ERP-Daten, wissensbasierte Auskunftssysteme im Web etc.). 
Heute gibt es noch kaum Angebote virtualisierter Unternehmensberatung. Wir 
untersuchen die Potenziale und Grenzen dieser Beratungsform. Die Frage ist, 
was Kunden davon halten (u.a. könnte Beratung in Teilbereichen durch Vir-
tualisierung billiger werden bzw. ganz neue Kundenschichten erschließen). 
Was ist das Ziel? 
Es sollen im Rahmen von zwei Befragungswellen (Online-Fragebogen, jeweils 
ca. 10 min) die Erwartungen der Ansprechpartner an virtualisierte Beratungs-
dienstleistungen erfasst und bereits etablierte Erfolgs- und Qualitätskriterien 
für Beratungsleistungen priorisiert und evaluiert werden. 
Ablauf 
Der Ansprechpartner erhält nach aktuellem Plan drei Emails. 
1.       E-Mail – kurze Erklärung des Vorhabens und des Inhaltes 
2.       E-Mail – 1. Befragungsrunde 
3.       E-Mail – 2. Befragungsrunde 
In Zusammenarbeit mit Prof. Dr. Volker Nissen werde ich diese Befragung 
durchführen. Wir wären Ihnen sehr dankbar, wenn Sie bereit wären, als Exper-
te an dieser Online-Befragung teilzunehmen. Bitte geben Sie mir hierzu ein 
kurzes Feedback. Vielen Dank. 
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F. Studie zu Chancen, Risiken und Qualitätsanforderungen 
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G. Methode zur Bestimmung der Virtualisierungstechnolo-
gie 
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Beispiele von IKT-Produkten je IKT-Klasse: 
Name IKT-Klasse Beschreibung der IKT-Klasse IKT-Produkte (Beispiele) 
Informationssuche - Identifikation von relevanten 
Informationsquellen 
- IKT, um Quellen im Internet, 
in Verzeichnisstrukturen von 
Datenträgern und in Daten-
banken zu finden 
- Metager.de (Metasuchma-
schine) 




- Microsoft SQL Server 
(Datenbank- Server mit 
OLAP Engine) 
Authentifizierung - Sicherung elektronisch ver-
fügbarer Informationsquellen, 
vor unbefugten Zugriffen 
- IKT, zur Verschlüsselung von 
Informationsquellen (Netz-
werke, Dateien etc.) 
- Steganos Safe (Verschlüs-
selungs- software) 
- Identikey (Software- 
Hardware- Zugangsschutz) 
- Archicrypt Live (Ver-
schlüsselungs- software) 
Abfrage - Abrufen von relevanten In-
formationsquellen 
- IKT, zum lesen bzw. öffnen 
von Dokumenten, Dateien, 
Datenbanken etc. 
- Google Chrome (Internet 
Browser) 
- Windows Edge 
- (Internet Browser) 
- Oracle Express Server 
(Datenbank) 
Office-Verarbeitung - Informationsdokumentation 
und -aufbereitung 
- IKT, zur Textverarbeitung, 
Tabellenkalkulation, grafi-
sche/audiovisuelle Aufberei-
tung von Informationen, 
Darstellung von Geschäfts-
prozessen 
- Microsoft Office (Office 
Paket) 
- OpenOffice (Office Paket) 




- Untersuchung von quantitati-
ve bzw. qualitative Informati-
onen auf bestehende Muster 
und Zusammenhänge 
- IKT, zur statistischen Aus-
wertung, Analyse von Daten, 
Aufbereitung von Analyseer-




- IKT, zur Unterstützung einer 
Alternativen-Bewertung 
- SPSS (Statistik Software) 
- PSPP (Statistik Software) 
- Vensim (Simulationstool) 
Beziehungsgestaltende - Entwicklung neuer Verbin- - Kolab (Groupware Soft-
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Verarbeitung dungen zwischen Informatio-
nen 
- IKT, die darauf ausgerichtet 









- Austausch strukturierter und 
unstrukturierter Nachrichten 






- Lotus Notes (Email-
Software) 




- Präsentation von Informatio-
nen innerhalb von Sitzungen 
- IKT, zur Informationsaufbe-











- Einsatz von Computerkonfe-
renzen in räumlich lokalen 
und verteilten Treffen 
- IKT, für electronic meeting 
systems 















- Durchführung von Audio – 
und Videokonferenzen 











- Gemeinsame elektronische 
Ansicht und Bearbeitung von 
Materialien 










Projektgedächtnis - Strukturierte Ablage von 
Informationen, die in einem 
Projekt gesammelt und er-
stellt werden 
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- Strukturierte Ablage von 
Informationen und Aufbau 
eines internen Wissensmana-
gements 













- Organisation, Planung, Steue-
rung und Kontrolle von Pro-
jekten 




- Microsoft Project (Projekt-
Management) 
- Oracle Primavera (Projekt-
Management) 




- InLoox PM (Projekt-
Management) 
 
Charakteristika der Beratungstätigkeiten und Zuordnung zu 
IKT-Klassen: 
Tätigkeitskategorie Charakteristika der Tätigkeiten 




 Suche im engeren Sinne 
 Treffen von Vereinbarungen 








 Ergänzend: Projektgedächtnis, 
Projektübergreifende Informa-
tionsspeicherung 










und gemeinsames Editieren, 
Projektgedächtnis 
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Kreativtätigkeit  Zusammenhänge reinterpretie-
ren und neue Zwecke-Mittel-
Verknüpfungen entwickeln 
 Abstrahierung von Interpreta-
tions- und Lösungsmustern 














 Aktive oder passive, einseitige 
Informations-vermittlung 













 Wechselseitige Klärung von 
Sachverhalten 
 Meinungsaustausch zwecks 
Bewertung und Annährung von 
Schlussfolgerungen 








 Explizite oder implizite Auswahl 
einer von mehreren Alternativen 



















 Schaffung des Projektumfeldes 
 Ausrichtung der Tätigkeiten auf 
das Projektziel durch den Ein-
satz von Koordinationsinstru-
menten 









 Tätigkeiten, die als Services für  Informationsbeschaffungs-
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Tätigkeit die an dem Projekt beteiligten 
Personen erbracht werden (oh-
ne inhaltlichen Beitrag) 
technologien 
 Verarbeitungstechnologien 
 Technologien zur Unter-
stützung der Zusammenarbeit 
 Organisations- und Koordina-
tionsunterstützung 
Kohäsionstätigkeit  Aufbau und Pflege sozialer 
Beziehungen 
 Definition der persönlichen 
Zielsetzungen, Einstellungen, 
Fähigkeiten und Einflusspoten-
tiale der Beteiligten 
 Abstimmung der sozialen 
Rollen 
 Leben der sozialen Tollen in der 
Kommunikation 
 Nachrichtenübermittlung 
 Gesprächsunterstützung in 
Sitzungen 
 
Detailliertes Vorgehensmodell zur Durchführung des AHP: 
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